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RESUMO 
0 estudo objetivou verificar ate que ponto o Gerenciamento de Projetos e aplicado 
em processos de reestrutura<;ao que envolvem mudan<;as radicais em aspectos da cultura 
organizacional de uma empresa, especificamente no tocante a aplica<;6es do conceito de 
"qualidade ". Procurou-se tambem identificar os resultados que esse processo agrega a gestao 
da opera<;ao e presta<;ao de servi<;os na industria de telecomunica<;6es. 0 estudo inclui uma 
fundamenta<;ao te6rica de forma a contextualizar a gestao de projetos, em especial os 
processos do gerenciamento de reestrutura<;6es, qualidade, urn estudo de caso e o resultado 
de uma pesquisa explorat6ria efetuada no setor de Telecomunica<;6es. Conclui-se que apesar 
da consciencia da importfmcia da aplica<;ao da metodologia de gerenciamento de projeto e 
conceitos de qualidade em processos de reestrutura<;ao, devido a caracteristicas de grande 
complexidade e impactos na cultura organizacional, esta metodologia ainda nao e aplicada de 
uma maneira eficaz, contemplando todas as etapas durante o projeto. 
Palavras-Chave: 
Gerenciamento de Projetos- Reestrutura<;6es- Qualidade - Processos- Telecomunica<;6es 
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ABSTRACT 
The study aimed at verify to which extent the Project Management methodology is 
used in reengineering process in big companies involving organization process and culture 
changes, especially in terms of Quality concepts. Also, it was aimed to perceive in which 
extend the result improve Operation Management and its services in the Telecom industry. 
The study included a theoretical background in order to contextualize project management, 
especially reengineering process and Quality philosophy concepts. As a result of an 
exploratory research in the Telecom area about the use of Project management in this kind of 
projects , Project management and quality concepts it is not applied in an effective manner 
despite the awareness of the importance of the use of it. Moreover, the lack of such a culture 
of quality seems to be due to features of high complexity, and organization environmental 
impacts such as obtaining in a short time, the benefits the project management brings to the 
hole organization aspects. 
KeyWords: 
Project Management- Reengineering- Quality- Process's Workflow- Telecom 
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A filosofia de qualidade e amplamente conhecida e aplicada na industria de manufatura. 
Em telecomunica<;oes, devido a varias consolida<;oes de etnpresas no Brasil e a 
forma<;ao de grandes gmpos de forma muito rapida, nao houve tempo suficiente para as 
empresas se orgaruzarem e procurarem objetivamente a implanta<;ao de conceitos da 
qualidade, uma vez que os mesmos exigem grande esfor<;o das organiza<;oes e ate entao o 
foco nestas empresas era consolidar suas opera<;oes. Por esta razao, analisaremos neste 
trabalho a utiliza<;ao de conceitos de GP na revisao de processos, sistemas e estmtura, em 
empresas de Telecomunica<;oes, com foco na aplicabilidade dos conceitos da qualidade. 
0 estudo de caso, possibilitara agregar conhecimento sobre a experiencia, identificar os 
pontos criticos do projeto permitindo o adequado preparo de organiza<;oes que tiverem 
desafios semelhantes, alem e claro de enriquecer os conhecimentos academicos a -respeito, 




Sera nosso objetivo verificar ate que ponto os conceitos de gerenciamento de projetos 
sao aplicados em processos de reestrutura<;ao em grandes empresas de telecomunica<;oes e 
que envolvem mudan<;as radicais em aspectos da cultura organizacional, especificamente no 
tocante a aplica<;oes do conceito de "qualidade" e os resultados que esse processo agrega a 
gestao da opera<;ao e presta<;ao de servi<;os nesta area. 0 estudo inclui uma fundamenta<;ao 
te6rica de forma a contextua1izar a gestao de projetos, qualidade, o gerenciamento de 
reestrutura<;oes e conclusoes, resultado de dados obtidos atraves de urn estudo de caso e uma 
pesquisa descritivo-explorat6ria no setor. 
1.3 Objetivos especificos 
0 objetivo deste trabalho e ilustrar, atraves de urn estudo de caso e uma pesquisa de 
campo em urn grupo selecionado de respondentes: 
(a) Revelar indicios iniciais para uma pesquisa com base estatistica que podera ser 
realizada futuramente, sobre em que nivel se encontra a aplica<;ao de conceitos 
de gerenciamento de projetos e qualidade em urn grupo de respondentes 
selecionados em empresas de Telecomunica<;oes no Brasil em projetos de re-
estrutura<;ao; 
(b) quais os resultados que a aplica<;ao de conceitos de gerenciamento de projeto e 
qualidade podem trazer a implementa<;ao de re-estrutura<;oes ; 
(c) indicar com base em analise critica do caso estudado, o caminho critico a ser 
observado em projetos semelhantes; 
1.4 A Organizac;ao do Trabalbo 
0 desenvolvimento adiante esta organizado em capitulos, como segue: 
1 Introduc;ao - com o detalhamento quanta a justificativa, objetivo e objetivos 
especificos para o trabalho em questao. 
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2 Gerenciamento de Projetos - Sao revistos neste capitulo: a conceituayao de 
Gerenciamento de Projetos; sua origem e desenvolvimento; os processos e tecnicas 
preconizadas pelo PMI; as atribuiv6es do Gerente de Projeto; e as estruturas organizacionais 
dos projetos. 
3 Conceitua~ao de Qualidade - Sao descritos os conceitos, qual o significado e 
prop6sito de aplicayao dos conceitos de qualidade. 
4 Mudan~as Organizacionais - Sao vistos neste capitulo defini96es de mudanyas 
organizacionais em empresas de grande porte; os processos envolvidos em uma re-
estruturayao; a identificayao do grau de maturidade das organiza96es em gerenciamento de 
reestruturay6es; as etapas de uma reestruturayao; pontos criticos a serem observados; o 
gerenciamento de projeto aplicado a gerencia de reestruturay6es. 
5 Estudo de Caso e Pesquisa- Sao apresentados: 
1) o estudo de caso , com levantamento sobre as razoes motivadoras para o projeto, 
estrategia de implantayao, desafios , estrutura utilizada durante o projeto, resultados esperados 
e analise sobre as dificuldades de condu9ao do projeto com foco na fase de preparayao e 
planejamento. 
2) Analise sobre o estudo de caso. 
3) pesquisa, o universo e a amostra pesquisada, o tratamento das informay6es 
coletados e as limitay6es da pesquisa adotada. 
4) Resultado da pesquisa, onde sao apresentados os resultados da pesquisa e analises 
sucintas a cada resposta ao questionario utilizado, agregando informayoes das entrevistas 
realizadas. 
6 Conclusoes - Sao apresentadas as conclusoes deste trabalho, tomando por base o 
conteudo de seus capitulos e os resultados do estudo de caso e da analise da pesquisa 
realizada. 
Referencias - Sao apresentadas as referencias bibliograficas citadas ao Iongo do 
trabalho. 
Anexos - E apresentado o questionario utilizado para a pesquisa de campo realizada. 
12 
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2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 
2.1 Gerenciamento de Projetos 
0 Guia PMBOK® (PMI, 2004) define o gerenciamento de projetos como sendo a 
"aplicac;ao de conhecimento, habilidades, ferramentas e tecnicas as atividades do projeto com 
o objetivo de atender aos seus requisitos". E implementado atraves da aplicac;ao e integrac;ao 
dos seguintes grupos de processos: iniciac;ao, planejamento, execuc;ao, monitoramento e 
controle, e encerramento. 
0 gerente de projetos eo responsavel pela execuc;ao dos objetivos do projeto. Dentre 
suas responsabilidades, destacamos: 
• Identificar as necessidades do projeto; 
• estabelecer objetivos claros e atingiveis; 
• equilibrar as demandas qualidade - escopo - tempo - custo, obedecendo-se a 
chamada teoria da restric;ao tripla; · 
• atender as expectativas das partes interessadas. 
2.2 Surgimento do Gerenciamento de Projetos 
A origem da gerencia de projetos nao e muito clara, entretanto os resultados estao 
evidentes em projetos de construc;ao importantes e que remonta ha varios seculos. Desde a 
epoca das piramides do Egito, cuja construc;ao levou cerca de 30 anos, da muralha da China 
com aproximadamente 3.000 km de extensao e do Coliseu de Roma, cuja construc;ao foi 
bastante sofisticada para a epoca, conceitos relativos a gestao de projetos ja eram utilizados. 
Urn dos primeiros estudiosos da ciencia do gerenciamento de projetos foi Taylor que, 
em 1911, verificou que o trabalho poderia ser melhorado caso suas partes elementares fossem 
isoladas. Urn dos seus primeiros estudos foi realizado em usinas siderurgicas, com o 
13 
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transporte de pes:as e remos:ao de areta. Ate entao, somente conseguia-se aumentar a 
produtividade neste setor por meio do acrescimo de horas a jomada dos funcion<irios. 1 
Em 1919, Gantt, s6cio de Taylor, priorizou o estudo da ordem das operas:oes na 
constru<;:ao de navios para a-Marinha, durante a I Guerra Mundial. Os resultados do seu estudo 
foram os conhecidos gn'ificos de Gantt, em que barras horizontais representam a sequencia e 
duras:ao das tarefas. Os gnificos de Gantt foram considerados tao uteis e funcionais que pouco 
mudaram em quase 100 anos de utilizas:ao no gerenciamento de projetos? 
Os conceitos elaborados por Taylor e Gantt foram de extrema relevancia para o 
desenvolvimento do gerenciamento de projetos, sua conceituas:ao e caracterizas:ao. Estes 
conceitos sao aplicados ate os dias atuais. 
0 movimento mundial em dire<;:ao a organizas:ao das melhores pn'iticas em 
gerenciamento de projetos surgiu, de forma estruturada, no final da decada de 1950 no 
Departamento de Defesa dos Estados Unidos. 
Num periodo marcado pelo esfor<;:o da Guerra Fria, muitos projetos militares de 
grande porte liderados pelo govemo americano demandavam a formu1a<;:ao de urn novo tipo 
de organizas:ao de projetos e o desenvolvimento de ferramentas especificas para seu 
planejamento e controle. 
Ap6s ser surpreendido pelos sovieticos com o lans:amento do satelite Sputnik no 
auge da Guerra Fria, o Departamento de Defesa dos EUA decidiu investir no 
desenvolvimento de novas tecnicas e ferramentas com o intuito de acelerar a implementas:ao 
de projetos militares. Esta iniciativa foi determinante no desenvolvimento do Program 
Evaluation and Review Technique (PERT) utilizado na constru<;:ao do missil nuclear Polaris 
(1957 -58). 3 
1 VALLE, A_ et al. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Edit ora FGV, 2007. p. 25. 
' VALLE, A_ et al. Op. Cit. p. 25. 
' VALLE, A_ et al. Op. Cit. p. 18. 
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Posteriormente, a empresa DuPont desenvolveu uma tecnica similar denominada 
Critical Path Method (CPM). 
Nesse mesmo periodo, Peter Drucker (1954) populariza entre as grandes corpora<;oes 
o termo de gerenciamento por objetivos, urn processo de gestao no qual o corpo diretivo e os 
funciomirios concordam em objetivos comuns e passam a estabelecer prazos, metricas e modo 
de atingi-los. 0 conceito de gerenciamento por objetivos influenciaria significativamente a 
formula<;ao da teoria de gerenciamento de projetos. 4 
Em 1959, Gaddis cita pela primeira vez o termo gerente de projetos em artigo ("The 
Project Manager") publicado na Harvard Business Review, no qual explica algumas no<;oes 
essenciais sobre a disciplina.5 
• Os projetos sao organizados por tarefas que requerem uma integra<;ao atraves de 
uma estrutura funcional tradicional da empresa. 
• Uma equipe de projetos e uma unidade organizacional unica, dedicada a 
apresentar resultados no prazo previsto, dentro do or<;amento e com especifica<;oes 
tecnicas predeterminadas. 
Outra contribui<;ao importante para a gerencia de projetos surgiu em 1964 com a 
publica<;ao na Business Horizons de urn artigo do Professor John F. Mee em que descreve 
pela primeira vez a organiza<;ao matricial. 0 artigo traz o conceito e o processo da forma de 
organiza<;ao matricial quando as equipes de projetos se sobrepoem a uma estrutura funcional 
. , . 6 
Ja ex1stente na empresa. 
Em 1967, o Departamento de Defesa americano publica o chamado Cost/Schedule 
Control Systems Criteria (C/SCSC), constituido de mais de 35 padroes de gestao e controle 
de projeto, com o qual seus fomecedores deveriam mostrar alinhamento e adequa<;ao. Esse 
padrao influenciou bastante a formula<;ao de boas pniticas de gerenciamento de projetos. 
4 VALLE, A. et a!. Op. Cit. p. 19. 
; CLELAND, D.; IRELAND, L Gerencia de Projetos, 2002. p. 8. 
6 lbid. p. 8. 
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Depois do uso militar essas tecnicas foram aos poucos sendo incorporadas por 
inumeras empresas, sendo que os setores de constm<;ao civil, aeroespacial, automotivo e 
cinematogn'tfico foram grandes patrocinadores para o desenvolvimento do gerenciamento de 
projetos, tendo em vista os beneficios que poderiam extrair com a utiliza<;ao destas tecnicas e 
ferramentas de uma forma estruturada; 
Em 1969 foi fundado o Project Management Institute (PMI), uma associa<;ao nao 
govemamental, sem fms lucrativos, que lidera o desenvolvimento da disciplina 
"Gerenciamento de Projetos" no mundo possuindo atualmente cerca de 265.000 membros 
filiados em mais de 175 paises. No Brasil o PMI e representado por 13 se<;oes regionais. 
2.3 Beneficios da Gerencia de Projetos 
Segundo Cleland, os processos de gerencia de projetos tern condi<;ao de trazer 
numerosos beneficios para os diferentes gmpos de stakeholders dos projetos. Os beneficios 
derivados do emprego de metodologias, tecnicas, padroes, ferramentas e pniticas ja 
comprovadas de gerencia de projetos sao identificados dentro de categorias, de acordo com o 
beneficiario (a organiza<;ao, a alta administra<;ao, os lideres de projetos, a equipe do projeto, 
os clientes, o consumidor fmal, o usuario, o proprietario eo financiador). Cada categoria pode 
ter percep<;oes diferentes, com base em sua posi<;ao organizacional, dos beneficios oriundos 
da gerencia de projetos, conforme alguns exemplos a baixo 7 : 
Beneficios para a Organizac;ao 
• Melhora na produtividade, fomecendo o caminho mais direto para a solu<;ao do 
problema. 
• Aumento dos lucros pela redu<;ao do desperdicio de tempo e energia em solu<;oes 
erradas. 
• Maior capacidade e maturidade nas solu<;oes de neg6cios. 
• Integra<;ao mais fluida dos resultados dos projeto na organiza<;ao. 
7 CLELAND, David; IRELAND, Lewis: Gerenciamento de Projetos. Rio de Janeiro: LTC, 2007, Pg 21 e 22 
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• Melhor posi<;ao de competitividade dentro da industria com a apresenta<;ao de 
resultados mais nipidos. 
• Melhora no processo de projetos em na defini<;ao do fluxo de trabalho. 
Beneficios para os Altos Administradores 
• Confian<;a nos resultados dos esfor<;os de trabalho mediante melhor 
previsibilidade. 
• Redu<;ao da quantidade de mudan<;as para os esfor<;os de trabalho durante a 
execu<;ao. 
• Apresenta<;ao mais nipida de produtos que satisfa<;am as exigencias do cliente. 
• Melhora na comunica<;ao em todos os niveis. 
Beneficios para Gerentes de Projetos e Eguipes 
• Maior satisfa<;ao no trabalho, devida a uma melhor entrega de produtos. 
• Menos disputas originadas de mudan<;as nas exigencias. 
• Confian<;a na capacidade de completar o trabalho. 
• Melhor acompanhamento e controle de trabalho por me10 de melhores 
informa<;oes. 
Beneficios para os Clientes 
• Confian<;a na entrega no prazo e dentro do pre<;o. 
• Maior satisfa<;ao como produto. 
• Melhor defini<;ao do produto e melhor comunica<;ao dos pr6prios requerimentos. 
• Maior clareza no planejamento do trabalho e no processo de execu<;ao. 
Em resumo, os beneficios derivados de processos aperfei<;oados incluem mms 
confian<;a no resultado do projeto, menos tensao na equipe de projetos, indices mais elevados 
de produtividade, menor desperdicio de recursos valiosos, redu<;ao nos custos dos projetos e 
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tempo mais nipido para o mercado 8. Os beneficios intangiveis incluem uma melhor imagem 
da organiza<;ao como uma empresa que tern a gerencia de projetos como competencia 
principal. Uma organiza<;ao pode auferir outros beneficios a partir do emprego das melhores 
pniticas de gerencia de projetos e tambem pode melhorar de maneira significativa a sua 
posi<;ao relativa na industria em que atua. 
Atraves do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil, realizado 
pelo Project Management Institute, e com a participa<;ao de varias empresas, constata-se que 
os principais beneficios obtidos pelas organiza<;oes sao: comprometimento com objetivos e 
melhoria para tomada de decisao. 
Importante ressaltar que estes dois aspectos foram os mms relevantes nas duas 
ultimas pesquisas sendo que, em 2007 houve urn aumento na percep<;ao destes resultados em 
rela<;ao a pesquisa de 2006, conforme pode ser verificado na Tabela 2.1. Isto demonstra que a 
utiliza<;ao de tecnicas e metodologias de gerenciamento de projetos tern aumentado o 
beneficio proporcionado as organiza<;oes. 
0 estudo de benchmarking realizado em 2006 contou com a participa<;ao de 183 
empresas eo do ano 2007 teve 185 empresas e em 2008 foram 373 empresas envolvidas9. 




Maior comprometimento com objetivos e resultados 77 81 
Disponibilidade de informa9ao para a tomada de decisao 68 76 
Melhoria de qualidade nos resultados dos projetos 61 72 
Aumento de satisfa9ao do cliente (intemo/extemo) - 66 
Minimizar is riscos em projetos - 61 
Maior integra9ao entre as areas 67 56 
Otimiza9ao na utilizayao de recursos humanos 44 43 
Redu9ao nos prazos de entrega 49 40 
Aumento de produtividade 38 39 
8 CLELAND, David; IRELAND, Lewis: Gerenciamento de Projetos. Rio de Janeiro: LTC, 2007, Pg 21 e 22 
9 PMI - Project Management Institute, Chapters Brasileiros: Estudo de Benchmarking em 
Gerenciamento de Projetos Brasil 2006, 2007 e 2008. 
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Reduyao nos custos relacionados a projetos 30 33 
Maior retorno sobre o investimento (ROI) 21 19 
Nao estamos obtendo beneficios claros 5 5 
Fonte: Estudo de Benchmarkmg em Gerencmmento de ProJetos Brasil (2006 e 2007), ProJect Management Institute- Chapters BrasJie1ros 
2.4 Metodologia do Gerenciamento de Projetos 
Determina quais entregas especificas de gerenciamento de projetos necessitam ser 
realizadas em urn dado momento, fomecendo modelos de documentos e disponibilizando 
ferramentas. 0 Guia PMBOK®, apesar de nao ser uma metodologia, e urn importante guia de 
referencia que fomece boas pniticas para que uma organizas;ao baseie sua metodologia de 
gerenciamento de projetos. 
Conforme pesquisa de benchmarking conduzida pelo PMI, pode ser constatado que 
as organizas;oes tern aumentado a utilizaqao de metodologias de gerenciamento de projetos. A 
Tabela 2.2 mostra que, em 2006, 84% das organizas;oes relataram que possuiam metodologia 
de Gerenciamento de Projetos. Em 2008 este percentual cresceu para 87%. Cabe lembrar, 
conforme comenta o PMI em sua pesquisa, que nem sempre esta metodologia e utilizada em 
todas as areas da organizas;ao10. 
Tabela 2.2 - Utilizas;ao de Metodologias de Gerenciamento de Projetos 
Item 
Resultado (%) 
2006 2007 2008 
A organizayao nao possui metodologia 
formal. 0 gerenciamento de projetos e feito 16 9 13 
informalmente 
A organizayao possui metodologias, 
desenvolvidas em algumas areas especificas. 34 34 38 
N em todas as areas 
A organizayao possui uma metodologia 
(mica para o gerenciamento de seus projetos, 
50 57 49 
a qual pode ser adaptada em funyao das 
caracteristicas do projeto. 
Fonte: Estudo de Benchmarkmg em Gerencmmento de ProJetos Bras1l (2006 , 2007,2008), ProJect Management Institute - Chapters 
Brasileiros 
0 fato de que projetos sao limitados no tempo gerou o conceito de "Cicio de Vida do 
Projeto", no qual urn projeto e composto por etapas bern definidas que podem variar de 
10PMI - Project Management Institute, Chapters Brasileiros: Estudo de Benchmarking em 
Gerenciamento de Projetos Brasil 2006,2007 e 2008 ( pg. 73 ) 
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acordo com o tipo de projeto (urn desenvolvimento de urn novo modelo de carro e bern 
diferente de urn desenvolvimento de uma nova droga farmaceutica), porem, tern em comum 
urn mesmo grupo de processos gerenciais que contemplam: Inicia<;ao, Planejamento, 
Execu<;ao, Monitoramento e Controle, e Encerramento. A seguir, uma breve descri<;ao de cada 
urn destes cinco grupos de processos. 
• Iniciac;ao: formaliza a existencia do projeto ( ou fase do projeto ), define seus 
objetivos e seu escopo inicial, nomeia o gerente de projeto e autoriza a 
mobiliza<;ao de recursos da empresa; 
• Planejamento: define e refina os objetivos e planeja a a<;ao necessaria para 
alcan<;ar os objetivos e o escopo para os quais o projeto foi realizado. Determina, 
com urn melhor grau de precisao, o que deve ser feito (atraves da declara<;ao do 
escopo), e como deve ser feito (atraves do plano de gerenciamento de projeto); 
• Execuc;ao: produ<;ao das entregas do projeto atraves da integra<;ao das pessoas e 
utiliza<;ao dos demais recursos; 
• Monitoramento e Controle: medi<;ao dos resultados da execu<;ao e compara<;ao 
com a linha de base definida no planejamento. Em caso de varia<;oes, a<;oes 
corretivas devem ser tomadas para atender aos objetivos do projeto; 
• Encerramento: formaliza a aceita<;ao do produto, servi<;o ou resultado e conduz 
ao encerramento oficial de contratos e a desmobiliza<;ao da equipe. 
Os grupos contemplam os 44 processos descritos no Guia PMBOK® (PMI, 2004) e 
podem ser visualizados tambem pelas nove areas de conhecimento 11 , conforme a Tabela 2.3. 
Tabela 2.3- Os processos do Guia PMBOK® 
INICIA<;:AO PLANEJAMENTO EXECU<;:AO CONTROLE EN CERRA MENTO 
4.1 Desenvolver o 4.3 Desenvolver o 4. 4 Orientar e 4.5 Monitorar e 4.7 Encerrar o Projeto 
T enno de Abertura Plano de Gerenciar a Controlar o Trabalho 
4. INTEGRA<;:AO 
do Projeto Gerenciamento do Execuc;:ao 4.6 Controle 
4.2 Desenvolver Projeto Integrado de 
Declara>iio de Mudan10as 
Escopo Preliminar 
11 PMI - Project Management Institute: A Guide to the Project Management Body of 




INICJA<;:AO PLANEJAMENTO EXECU<;:.~O CONTROLE ENCERRAMENTO 
do Projeto 
5.1 Planejamento do 5.4 Verifica,ao do 
Escopo Escopo 
5. ESCOPO 5.2 Defini10ilo do 5.5 Controle do 
Escopo Escopo 
5.3 Criar EAP 




6.3 Estimativa de 
6. TEMPO Recursos das 
Atividades 
6.4 Estimativa de 
dura,ao das Atividades 
6.5 Desenvolvirnento 
do Cronograma 
7.1 Estimativa dos 7.3 Conrrole dos 
7. CUSTOS Custos Custos 
7.2 or,amenta,ao 
8.1 Planejamento da 8.2 Realizar a 8.3 Realizar o 
8. QUALIDADE Qualidade Garantia da Conrrole da 
Qualidade Qualidade 
9.1 Planejamento dos 9.2 Contratar ou 9.4 Gerenciar a 




a Equipe do 
Projeto 
I OJ Planejamento da 10.2 I 0.3 Relat6rio de 
10. COMUNICA<;:OES 
comunicayao Distribuiyao das Desempenho 
Inforrna<;:Oes I 0.4 Gerenciar as 
Partes lnteressadas 
I I. I Planejamento do J 1.6 Monitoramento 
gerenciarnento dos e Centrale de Riscos 
Riscos 
I I .2 Jdentifica,ao dos 
Riscos 
11. RISCOS I 1.3 Am\Jise 
Qualitativa dos Riscos 
1 1 .4 Analise 
Quantitativa dos Riscos 
I I I .5 Planejamento de 
Respostas aos Riscos 
I 2.1 Planejar Compras I 2.3 Solicitar I 2.5 Adminisrra,ao 12.6 Encerrarnento do 
e Aquisiy5es Resposta de do Contrato Contrato 
12. SUPRIMENTOS I 2.2 Planejar F ornecedores 
Contrata!fOes I 2.4 Selecionar 
F omecedores 
2.5 Areas de Conhecimento de Gerenciamento de Projetos segundo o Guia 
PMBOK® 
Uma das referencias roms utilizadas na definis;ao das areas de conhecimento de 
Gerencia de Projetos tern sido o Guia PMBOK®, que divide o conhecimento em nove areas 
estruturadas em termos de processos12, conforme a Figura 2.1. 
12 PMI - Project Management Institute: A Guide to the Project Management Body of 




Figura 2.1 -Areas de Conhecimento 
Cada area especifica de conhecimento, por sua vez, possui subitens de aplica<;ao 
necessarios ao desenvolvimento de seus objetivos e contribui<;ao para a Gestao de Projetos 
como urn todo. 
0 Gerenciamento de Integra~ao engloba os processos necessarios para garantir que 
os varios elementos do projeto estejam identificados, definidos, combinados, unificados e 
coordenados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos. Preocupa-se 
significativamente com o controle integrado de mudan<;as para evitar futuros desvios de 
escopo. 
A Gestao do Escopo descreve os processos necessarios para garantir que o projeto 
inclua todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho necessario, para ser completado com 
sucesso. 
0 Gerenciamento de Tempo engloba os processos necessarios para que o projeto 
termine no prazo correto. 
A Gestao de Custos descreve os processos envolvidos em planejamento, estimativa, 
or<;amenta<;ao e controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do or<;amento 
aprovado. 
0 Gerenciamento da Qualidade engloba os processos para garantir que o projeto 
satisfa<;a as necessidades para o qual foi empreendido. Utilizar eficientemente os recursos, 
respeitar as determina<;oes de escopo, entregar dentro do prazo e do or<;amento e, sobretudo, 
obter urn indice 6timo de defeitos na execu<;ao das atividades e dos materiais aplicados no 
projeto e absolutamente imprescindivel para a obten<;ao da excelencia em gestao de projetos, 
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de acordo com Kezner (2002). Inclui a gerencia da qualidade do projeto e do produto do 
projeto. 
A Gestao de Recursos Humanos descreve OS processos necessarios para obter uso 
mais efetivo das pessoas envolvidas no projeto. Conforme afirma Rovai (2005), e peya chave 
para a conclusao do projeto a partir do qual foi planejado. A competencia tecnica das pessoas, 
as tecnicas motivacionais, a lideranva empreendedora do Gerente de Projetos e seu 
envolvimento· e comprometimento com os objetivos e metas do projeto e a integrayao da 
equipe (bastante motivada e alinhada com os objetivos do projeto) constituem os principais 
fatores criticos de sucesso. Delinear clara e objetivamente uma Matriz de Responsabilidades 
que determine eficazmente o papel e limites de autoridade e responsabilidade de cada 
participante e imperativo para a Gestao de RH. 
0 Gerenciamento das Comunica~oes engloba OS processos relativos a gerayao, 
coleta, disseminayao, armazenamento e destinayao final das informayoes de forma oportuna e 
adequada. Consoante Rovai (2005), informar os participantes acerca do escopo do projeto, do 
cronograma, do oryamento, da performance obtida e das expectativas e crucial para a 
manutenyao da aglutinayao da equipe em tomo do projeto. Definir uma matriz de 
comunicayoes informando o que cada participante interessado no projeto devera saber, 
quando devera saber e por quais atividades ou metas devera recair o foco de seus esforyos 
tambem e muito importante para a curva de aprendizagem do projeto. 0 planejamento efetivo 
das comunicayoes, a distribui9ao eficiente das informayoes, a entrega em tempo oportuno dos 
relat6rios de desempenho do projeto, das mudanyas de escopo e, sobretudo, o encerramento 
administrativo do projeto sao os objetivos basicos da Gestao das Comunicayoes do Projeto. 
A Gestao de Riscos descreve OS processos necessarios para garantir a correta 
identificayao, analise e resposta aos riscos do projeto buscando maximizar os efeitos positivos 
(oportunidades) e minimizar os negativos (ameayas). Desenvolver urn Plano de Gestao dos 
Riscos, identificar os riscos, efetuar uma avalia9ao qualitativa e quantitativa, desenvolver urn 
Plano de Respostas aos Riscos em funvao das estrategias de aceitayao, prevenyao, 
transferencia e mitigayao dos riscos, segundo Goldberg e Weber (1998), apud Rovai (2005), 
e, ainda, monitorar continuamente os riscos do projeto com o objetivo de captar o sentido e a 
direyao dos processos de propagayao de riscos e sua conversao em problemas e ameayas ao 
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projeto, constitui urn dos focos de carater mais estrah~gicos em termos de agressividade na 
Gestao de Riscos. 
0 Gerenciamento das Aquisi~oes engloba os processos necessarios para compra de 
produtos e servi<;os de fora da organiza<;ao executora. Conforme Rovai (2005), a defini<;ao das 
modalidades de contrata<;ao e urn dos principais fatores criticos em Gestao de Projetos. 
Distinguir (quando passive! de escolha) o momento e a oportunidade de avan<;ar por meio do 
Contrato de Empreitada Global (Lump Sum) ou pela modalidade Custo mais Adminstra<;ao 
(Cost Plus), Pre<;o Fechado (Turn Key) ou Pre<;o Flexivel (Flexible Price) e essencial. Caso 
nao seja bern avaliado por ocasiao da contrata<;ao, podera conduzir o projeto ao fracasso ou 
podera incrementar demasiadamente a curva de riscos potenciais do projeto. 
2.6 A Diferen~a entre os Projetos eo Trabalho Operacional 
Conforme descreve o Guia PMBOK® (PMI, 2004), as organiza<;oes realizam urn 
trabalho para atingir urn conjunto de objetivos. Em geral, o trabalho pode ser categorizado 
como projetos ou opera<;oes, embora os dois ocasionalmente se sobreponham. Eles 
compartilham muito das seguintes caracteristicas13 : 
• realizados por pessoas; 
• restringido por recursos limitados; 
• planejado, executado e controlado. 
Os projetos e as opera<;oes se diferem principalmente no fato de que as opera<;oes 
sao continuas e repetitivas, enquanto os projetos sao temporarios e exclusivos. 
13 PMI - Project Management Institute: A Guide to the Project Management Body of 




Os objetivos dos projetos e das opera96es sao fundamentalmente diferentes. A 
finalidade de urn projeto e atingir seu objetivo e, em seguida, terminar. Por outro lado, o 
objetivo de uma operavao continua e manter o neg6cio. 
Os projetos sao realizados em todos os niveis da organizavao e podem envolver 
uma unica pessoa ou muitos milhares de pessoa. Sua dura9ao varia de poucas semanas a 
varios anos. Exemplos de projetos: 
• desenvolvimento de urn novo produto ou servi9o; 
• constmvao de uma nova plataforma de petr6leo; 
• efetuar uma mudanva de estmtura, de pessoal ou de estilo de uma organizavao; 
• atender a uma clausula contratual; 
Uma vez que os projetos sao urn meio de organizar as atividades que nao podem 
ser realizadas dentro dos limites operacionais da empresa, sao frequentemente utilizados 
como uma forma de atingir seus objetivos estrategicos, tais como: 
• demanda especifica, como por exemplo urn re-estmturavao de area com 
modifica96es de processos , sistemas e organiza9ao ; 
• demanda de mercado, como urn projeto para viabilizar a constm9ao de uma nova 
refinaria devido ao aumento de consumo de combustive!; 
• necessidade organizacional, como o projeto para desenvolver urn novo serv190 
para aumentar a receita da empresa; 
• solicita9ao de urn cliente, como, por exemplo, uma operadora de 
telecomunicav6es autoriza urn projeto de constm9ao de uma rede celular para 
a tender urn municipio que ainda nao possuia o servivo desta operadora; 
• avanvo tecnol6gico, tal como uma operadora celular autorizar urn projeto para 
desenvolver servivos que estarao disponiveis em uma nova gera9ao de tecnologia 
(por exemplo 3G); 
• requisito legal, por exemplo, uma empresa de telecomunicav6es atender a uma 




2.7 Conhecimentos Necessarios ao Gerente de Projetos 
Urn gerenciamento de projetos eficaz exige que o gerente de projeto entenda e use o 
conhecimento e as habilidades de pelo menos cinco areas14: 
• Conjunto de conhecimentos em tecnicas de gerenciamento de projetos: 
descreve 0 conhecimento especifico dessa area e que se sobrepoe as outras areas 
de gerenciamento. 
• Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplica~ao: pode ser defmida 
como area de aplica<;ao os diversos segmentos de mercado, como 
tetecomunica<;oes, servi<;os, comercio, saude, automobilistico etc. 0 gerente de 
projeto necessita ter conhecimento basico da area onde estan1 gerenciando o 
projeto. 
• Entendimento do ambiente do projeto: geralmente todos os projetos sao 
planejados e implementados em urn contexto social, economico e ambiental e tern 
impactos intencionais e nao intencionais positivos e/ou negativos. A equipe deve 
considerar os projetos em seus contextos ambiental, cultural e social, 
intemacional, politico e fisico. 
• Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral: o gerenciamento geral 
inclui o planejamento, a organiza<;ao, a forma<;ao pessoal, a execu<;ao eo controle 
de opera<;oes de uma empresa existente. Ele e a base para a cria<;ao das 
habilidades de gerenciamento de projetos e inclui disciplinas de apoio, tais como: 
contabilidade e gerenciamento financeiro; compras e aquisi<;oes; vendas e 
marketing; contratos e legisla<;ao comercial, fabrica<;ao e distribui<;ao; logistica e 
cadeia de abastecimento; planejamento estrategico, tatico, e operacional; 
estruturas organizacionais, comportamento organizacional, administra<;ao pessoal, 
compensa<;ao, beneficios e pianos de carreira; praticas de saude, meio ambiente e 
seguran<;a; tecnologia da informa<;ao. 
14 14 VALLE, A. et al. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007. pg. 112. 
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• Habilidades interpessoais: incluem capacidade de lideranc;a, comunicac;ao 
eficaz; influencia sobre a organizac;ao (fazer com que as coisas acontec;am); 
motivac;ao; negociac;ao e gerenciamento de conflitos; resoluc;ao de problemas. 
2.8 Contexto de Gerenciamento de Projetos 
Alem do gerenciamento de projetos existe tambem urn contexto mais amplo que 
inclui o gerenciamento de programas e o gerenciamento de portfolios, conforme descrito 
a baixo: 
Gerenciamento de Projetos: possui como objetivo principal viabilizar a entrega de 
projetos individuais que atendam as especificac;6es de prazo, escopo, custo e qualidade 
acordadas com o cliente. 
Gerenciamento de Portfolio: processo sistematico pelo qual a organizac;ao avalia as 
oportunidades existentes, transformando-as em projetos mediante a avaliac;ao de seu 
alinhamento a estrategia da empresa, valor que gera para organizac;ao, risco e capacidade de 
execuc;ao. 
Gerenciamento de Programas: o Guia PMBOK®, em sua terceira edic;ao, define 
como sendo urn grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para 
obtenc;ao de beneficios e controle que nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciados 
individualmente. Ou seja, conjuntos de projetos e iniciativas que tern objetivos comuns e que 
precisam ser coordenados entre si. 
2.9 Estruturas Organizacionais de Projetos 
A estrutura da organizac;ao executora geralmente limita a disponibilidade de recursos 
em urn espectro de uma estrutura funcional a uma estrutura projetizada, com diversas 
estruturas matriciais intermediarias. A Tabela 2.4 mostra importantes caracteristicas 
relacionadas a projetos dos principais tipos de estruturas organizacionais. 
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Tabela 2.4- Influencias da estrutura organizacional nos projetos 
Estrutura da Organiza~ao 
Caracteristicas 
Funcional do Projeto Matricial Por Projeto 
Fraca Balanceada Forte 
Autoridade do 
Pouca ou Baixa a Alta a quase Gerente de Limitada Moderada a alta 
Projetos 
nenhuma moderada total 
Disponibilidade Pouca ou 
Limitada 
Baixa a 
Moderada a alta 
Alta a quase 
de recursos nenhuma moderada total 
Quem controla 
Gerente Gerente Gerente de Gerente de o oryamento do 
funcional funcional 
Misto 
Projetos Projetos projeto 
Funyao do 




do Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral 
gerenciamento 
de projetos 
Fonte: Gu1a PMBOK® (PMI, 2004) 
2.9.1 Estrutura Funcional 
E a roms utilizada atualmente, conforme descrito por Valle, A. (2007). Nessa 
estrutura as atividades sao agrupadas de acordo com as areas especificas de atua<;ao que as 
caracterizam, de modo que cada unidade da empresa contenha urn conjunto de 
responsabilidades especificas nao encontradas nas demais. 15 
Essa estrutura tern formato piramidal com niveis de subordina<;ao em camadas 
horizontais distintas. As atividades de trabalho sao designadas funcionalmente por disciplinas 
e especialidades. Aqui, a burocracia tende a ser mais enfatica devido as rela<;6es de autoridade 
serem fixas e os circulos de competencia bern definidos. Esse arranjo organizacional favorece 
a disciplina e e mais indicado para empresas que necessitem de controle centralizado. Em 
rela<;ao a projetos multidisciplinares essa estrutura e inadequada, pois eles necessitam de 
integra<;ao horizontal e nessa estrutura o fluxo de informa<;6es e predominantemente vertical, 
dificultando assim urn gerenciamento mais efetivo das atividades de projetos. Logicamente, e 
15 VALLE, A. et al. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007. p. 128. 
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possivel gerenciar projetos em organiza~oes funcionais, s6 que com urn nivel mawr de 
esfor~o. Caracteristicas da estrutura16: 
• forma piramidal - como as decisoes e autoridade estao centralizados em urn nivel 
hierarquico superior e o numero de cargos diminui conforme a hierarquia 
aumenta, esse tipo de estrutura apresenta a forma de piramide; 
• linhas formais de comunica~ao - as comunica~oes, tanto para cima quanto para 
baixo, entre pessoas ou 6rgaos, seguem as linhas formalizadas no organograma, 
ficando limitadas as rela~oes formais nele expressas; 
• autoridade linear- em decorrencia do principio da unidade de comando, esse tipo 
de estrutura apresenta a caracteristica da autoridade baseada na hierarquia, na qual 
cada subordinado tern apenas urn superior e somente a ele se reporta; 
• centraliza~ao das decisoes - o poder de decisao esta no topo da hierarquia, sendo 
distribuido para a organiza~ao por meio dos canis formais de comunica~ao. 
2.9.2 Estrutura por Projeto (ou Projetizada) 
Este tipo de estrutura tern como principal caracteristica o seu can'iter tempon'irio 17. Os 
membros da equipe sao alocados juntos e os gerentes de projeto tern grande interdependencia 
e autoridade. Urn grupo de pessoas e reunido para uma empreitada e ao final o grupo e 
desfeito, realocado para outro projeto ou retoma para a sua area funcional. Esta estrutura e 
muito utilizada por empresa do segmento de consultoria e tern como principais caracteristicas: 
• foco nas boas praticas de gerenciamento de projetos - alta especializa~ao nas 
tecnicas de gestao de projetos; 
• grande turn-over - estrutura de pessoal elastica, dependendo do tamanho e da 
complexidade do projeto. Geralmente, tern urn nucleo fixo e, de acordo com o 
projeto, pessoas sao agregadas e dispensadas durante o empreendimento; 
• poder para o gerente de projeto - como o projeto e foco para a organiza~ao, o 
gerente de projeto tern mais poder que em outros tipos de estruturas; 
16 16 VALLE, A. et al. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007. pg. 129. 
17 17 VALLE, A. et al. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007. pg. 130. 
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• dedicayao exclusiva - a equipe alocada ao projeto tern foco somente no proprio 
projeto, nao esta envolvido com outras atividades. 
2.9.3 Estrutura Matricial 
Combina a funcional com a por projeto. Os gerentes de projeto requisitam as 
gerencias funcionais os profissionais para lidar com a empresa ou produto em questao. 
Entretanto, as atribuiv6es destes profissionais tambem sao supervisionadas pelos gerentes 
funcionais, ocasionando uma dupla subordinayao. 
Essa e a estrutura mais flexivel e a que esta sendo mais adotada devido ao aumento, 
nas empresas, da maturidade em projetos. Suas caracteristicas sao18 : 
• possibilidade de conflitos - em funvao dos recursos envolvidos no projeto terem 
dois chefes, o gerente do projeto eo gerente funcional; 
• quebra do paradigma da cultura funcional - geralmente as organiza96es sao 
criadas no modelo funcional e para migrarem para essa estrutura sofrem alto 
impacto cultural; 
• aumento no nivel de decisoes - as decisoes passam a envolver diversos setores da 
organizavao. 
Esta estrutura pode ser qualificada em: 
• Matriz fraca: gerente funcional exerce uma influencia maior do que o gerente de 
projeto. Geralmente e a primeira evoluvao da estrutura funcional com forte 
resistencia a mudanvas. 0 GP assume o papel de expeditor de projeto, no qual nao 
exerce poder algum de decisao e somente reporta desempenho ao gerente 
funcional, ou assume papel de coordenador de projeto, no qual tern pouco poder 
de decisao e autoridade; 
• Matriz forte: o GP tern maior poder e autoridade do que o gerente funcional. 
Geralmente utilizada para empresas do segmento de consultoria; 
18 
"VALLE, A. eta!. Fundamentos do gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007. pg. 131 e 132. 
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• Matriz balanceada: e a melhor forma a ser adotada em rela<;ao a projetos. 0 
poder e a autoridade sao divididos igualmente entre o gerente funcional e o 
gerente de projeto, havendo assim integra<;ao e sinergia entre a inova<;ao e a 
rotina, gerando beneficia para a empresa como urn todo. 
Conforme o estudo de Benchmarking ern Gerenciamento de Projetos no Brasil 
mostrado abaixo na Tabela 2.5, podemos constatar que, apesar de a estrutura funcional e 
matricial fraca serem ainda as mais utilizadas, as organiza<;oes brasileiras tern buscado uma 
migra<;ao para uma estrutura mais adequada ao ambiente de projetos. 
Tabela 2.5- Distribui<;ao quanto a estrutura organizacional 
Tipo de Estrutura 
Resultado (% 
2006 2007 2008 
Uma estrutura funcional ou departamentalizada. 27 12 14 
Uma estrutura matricial fraca. 47 42 46 
Uma estrutura matricial forte. 13 9 16 
Uma estrutura organizacional projetizada. 13 37 24 
Fonte: Estudo de Benchmarkmg em Gerencmmento de ProJetos Bras1l (2006 e 2007), ProJect Management Institute- Chapters BrasJle1ros 
Entre 2007 e 2008, houve urn incremento entre as organiza<;6es que relataram possuir 
estruturas organizacionais projetizada ou matricial forte, passando de 26% para entomo de 
40%. Por outro lado, enquanto em 2006, 74% das empresas relatavam que possuiam 
estrutura matricial fraca ou funcional, houve uma queda para cerca de 60% em 2008 19 
19 PMI- Project Management Institute, Chapters Brasileiros: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de 
Projetos Brasil 2006, 2007 e 2008 ( Pg. 43 ). 
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3 CONCEITUA<;AO DE QUALIDADE 
3.1 Defini~oes gerais 
Estabelecer criterios para que se tenha urn resultado com qualidade, em qualquer 
processo produtivo, e uma das premissas para o seu sucesso. Hoje inumeras sao as 
padroniza<;oes de regras para se atingir esta premissa, principalmente por tratarmos de urn 
conceito tao relativo como ode Qualidade. 0 que e·visto como "com qualidade" para uns nao, 
necessariamente, sera para outros. 
A relatividade do conceito de Qualidade remete a uma multiplica<;ao de padroes, 
normas e procedimentos, cada uma com seu enfoque diferenciado. Da mesma forma que, ao 
tratarmos de gerenciamento de projetos, remetemos a urn universo muito amplo em termos de 
aplicabilidade, ja que podemos nos referir ao projeto de qualquer produto. 
Em virtude desta forma generalista que podemos falar de Qualidade e de 
Gerenciamento de Projetos, adotamos o conceito de Qualidade mais apropriado - mais 
generalista e menos direcionado- definido na Norma ISO 9000:2005: 
"Grau no qual urn conjunto de caracterfsticas inerentes satisfaz a requisitos"20 
3.2 Terminologias 
Ao falarmos de Qualidade, seguindo o conceito das normas da ISO (International 
Organization for Standardization), inevitavelmente falaremos de uma terminologia especifica 
definida para a interpreta<;ao e entendimento deste grupo de normas. Segue, abaixo a 
terminologia definida na ISO 9001 :2005: 
Caracteristica - propriedade diferenciadora; 
Caracteristica de qualidade - caracteristica inerente a urn produto, processo ou 
sistema relacionado para urn requisito; 
Requisito - necessidade ou expectativa que e expressa, geralmente, de forma 
implicita ou obrigat6ria. 
20 ISO 9000:2005- Termos e definic;:6es 
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Cliente - alem do usm'lrio final do produto; contempla todos as partes interessadas, 
como os colaboradores, os fomecedores, os acionistas, o Estado e a Sociedade, entre outros. 
Satisfa9ao de cliente - percep9ao do cliente quanto ao grau no qual os seus requisitos 
foram atendidos; 
Sistema- conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos; 
Sistema de gestao - sistema para estabelecer politica e objetivos e para atingir estes 
objetivos; 
Sistema de gestao da qualidade - SGQ - sistema de gestao para dirigir e controlar 
uma organizavao no que diz respeito a qualidade; 
Eficacia - extensao na qual as atividades planejadas sao realizadas e os resultados 
planejados, alcanvados; 
Eficiencia- relavao entre o resultado alcanvado e os recursos usados; 
Cliente - organizavao ou pessoa que receber urn produto, podendo ser consumidor, 
usuario final, fomecedor, beneficiario - intemo ou extemo a organizayao; 
Produto - resultado de urn processo; 
Processo - conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam 
insumos (entradas) em produtos (saidas); 
Projeto e desenvolvimento - conjunto de processos que transformam requisitos em 
caracteristicas especificadas ou na especificavao de urn produto, processo ou sistema; 
Monitoravao - observar, supervisionar, manter sobre revisao; medir ou testar a 
intervalos estabelecidos, especialmente para fins de regulavao ou controle; 
Rastreabilidade - capacidade de recuperar o hist6rico, a aplicavao ou a localizavao 
daquilo que esta sendo considerado; 
Conformidade - atendimento a urn requisito; 
Nao-conformidade- nao atendimento a urn requisito; 
Avao preventiva - a9ao tomada para eliminar a causa de uma nao-conformidade 
identificada ou outra situa9ao indesejavel; 
Retrabalho- a9ao sobre urn produto nao-conforme, a fim de toma-lo conforme aos 
requisitos; 
Especifica9ao - documento que estabelece requisitos; 
33 
34 
3.3 Principios da Gestao da Qualidade 
Com a defini<;ao dos oito Principios da Gestao da Qualidade, fonnalizados pela ISO 
em 1998, ficou claro o prop6sito de estabelecer uma base s6lida para os novos referenciais 
nonnativos, facilitando a defini<;ao de objetivos da qualidade, potencializando a sua utiliza<;ao 
como elementos fundamentais para a melhoria do desempenho das organiza<;6es, promovendo 
uma aproxima<;ao e alinhamento dos referenciais nonnativos com a maioria dos modelos de 
excelencia e de qualidade total. 
Estes oito Principios sao utilizados como base dos requisitos da ISO 9001:2008. A 
seguir descreveremos sumariamente os oito Principios: 
3.3.1 Focaliza~ao no cliente 
"As organiza<;6es dependem dos seus clientes e, consequentemente, convem que 
compreendam as suas necessidades, atuais e futuras, satisfa<;am os seus requisitos e se 
esforcem por exceder as suas expectativas"21 . 
3.3.2 Lideran~a 
"Os lideres estabelecem a finalidade e a orienta<;ao da organiza<;ao. Convem que 
criem e mantenham o ambiente intemo que pennita o pleno desenvolvimento das pessoas para 
que atinjam os objetivos da organiza<;ao" 22• 
0 SGQ deve ter sua gestao conduzida pelos lideres da organiza<;ao - gestores e 
diretores -para garantir o desenvolvimento e participa<;ao de todos os envolvidos. 
3.3.3 Envolvimento das pessoas 
21 lnterpreta<;:ao ISO 9001:2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
22 lnterpreta<;:ao ISO 9001:2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
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"As pessoas, em todos os niveis, sao a essencia de uma organiza9ao. Convem que 
criem e mantenham o ambiente interno que permita o pleno envolvimento das pessoas para 
que atinjam os objetivos da organiza9ao"23 . 
3.3.4 Abordagem por processos 
"Urn resultado desejado e atingido de forma mais eficiente quando as atividades e os 
recursos associados sao geridos como urn processo"24 . 
Uma organiza9ao existe para transformar insumos (entradas) em produtos (saidas) , 
que sao fornecidos aos seus clientes, e ao faze-lo , acrescentam valor. 
0 modelo de urn SGQ baseado em processos, preconizado pela ISO 9001 , e: 
Hesponsabilidade 
da Gestao 
Medis:ao, Analise e 
Mclhoria 
Rea!inH;i:'lo do Produw 











23 lnterpretac;;ao ISO 9001 :2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001 .pdf 
24 lnterpretac;;ao ISO 9001 :2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
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"Identificar, compreender e gerir os processos inter-relacionados como urn sistema, 
contribui para que a organiza'tiiO atinja os seus objetivos com eficacia e eficiencia" 25 . 
Este prop6sito e atingido por meio de uma serie de processos inter-relacionados. 
Estes processos devem ser controlados e geridos, mesmo se forem obtidos fora da 
organizayao, atraves de subcontratados e terceiros. 
3.3.6 Melhoria continua 
"Convem que a melhoria continua do desempenho global de uma organizayao seja 
urn objetivo permanente dessa organiza9ao" 26. 
A melhoria continua nao pode ser baseada apenas na resoluyao de problemas 
identificados, mas tambem deve contemplar as possibilidades de melhorar os resultados do 
sistema e a antecipayao das expectativas, cada vez maiores, de mercado. 
3.3.7 Abordagem a tomada de decisoes baseada em fatos 
"As decis5es eficazes sao baseadas na analise de dados e de informa96es" 27, 
Entre outros aspectos, mais operacionais do SGQ (como a defmi9ao de a96es 
corretivas e preventivas, o estabelecimento de programas de auditorias, a revisao pela gestao, 
a identificayao de oportunidades de melhoria entre outros), o estabelecimento de estrategias, 
politicas e objetivos deve ser suportado na analise de dados e informay5es relevantes, de 
origem intema ou extema a organizayiio. 
3.3.8 Rela~;oes mutuamente beneficas com fornecedores 
25 lnterpreta9ao ISO 9001:2008- Rogerio Barros - http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
26 lnterpreta9ao ISO 9001:2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
27 lnterpreta9ao ISO 9001:2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
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"Uma organizm;ao e os seus fornecedores sao interdependentes e uma relar;:ao de 
beneficio mutuo potencializa a aptidao de ambas as partes para criar valor" 28, 
Esta orientar;:ao visa o estabelecirnento de relar;:6es de ganho - ganho entre a 
organizar;:ao e os seus fornecedores. 
Estes oito principios devem estar presentes em todas as atividades produtivas, 
principalmente em se tratando de satisfazer os requisitos da ISO 9001:200829. 
A partir do entendirnento destes principios, fica claro o escopo abordado desta 
norma: 
"Especificar requisitos para urn sistema de gestao da qualidade (SGQ) quando 
precisamos fomecer produtos que atendam, de forma consistente aos requisitos do cliente, 
estatutarios e regulamentares, garantindo a cumprimento destes requisitos e com isso a 
satisfar;:ao dos clientes e a melhoria continua dos sistemas." 30 
3.4 Objetivos da Qualidade e do Gerenciamento de Projetos 
Estabelecer requisitos do cliente significa saber o que espera o cliente do produto 
resultado do processo; Respeitar os requisitos estatutarios se refere ao cumprimento das 
normas e padr6es intemos da organizar;:ao onde o processo e desenvolvido; Atender as 
regulamentar;:6es tern como objetivo cumprir as exigencias legais envolvidas no processo 
produtivo; Satisfazer o cliente remete ao resultado do produto contemplando a todos estes 
requisitos; Melhorar continuamente acaba sendo uma conseqiiencia, se a satisfar;:ao do cliente 
estiver assegurada, considerando que os requisitos do cliente sao sempre evolutivos. 
28 lnterpreta<;ao ISO 9001:2008- Rogerio Barros- http://www.gescam.eom.br/Gescam IS09001.pdf 
29 
ISO 9001:2008- Requisitos do Sistema de Gestao da Qualidade 
30 ISO 9000:2005- Termos e defini<;6es 
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Ao obtennos o Projeto Planejado, Gerenciado e Implementado, estamos oferecendo 
urn produto que se adequa perfeitamente a estes conceitos. Para garantinnos a satisfa<;ao 
destes requisitos e sua melhoria continua, inevitavelmente urn sistema de gestao da qualidade 
deve ser implementado. Implementar o SGQ nao significa que devemos buscar a Certificas:ao 
ISO 9001, mas sim que precisamos nos preocupar em satisfazer os requisitos desta norma. 
Enfim, trazendo os objetivos das ISO para o processo de gerencia de projetos, podemos 
identificar a aplicabilidade dos seus conceitos. 
Detalharemos a seguir os requisitos da ISO 9001:2008 que possuem relas:ao direta 
com resultado final do nosso produto: Projeto Planejado, Gerenciado e Implementado. 
3.5 Sistema de Gestao da Qualidade 
Devemos assegurar que a organiza<;ao identifica e controla os processos necessarios 
para o SGQ detenninando recursos, infonnas;oes, criterios e metodos necessarios para a sua 
gestao, envolvendo, planejamento, realizas;ao, monitoras;ao, medis;ao e melhoria. 
Sempre atraves de urn sistema documentado, incluindo as politicas, objetivos, 
descris;ao dos principais processos, procedimentos documentados e quaisquer outros 
documentos considerados como necessarios, para utiliza<;ao por todas as partes envolvidas, 
garantindo: 
• Comunicas:ao da infonnas:ao; 
• Evidencia de conformidade; 
• Partilha e manutens:ao de conhecimentos; 
Define, no entanto, requisitos minimos associados: 
• Declaras:oes documentadas quanto a Politica da Qualidade e aos Objetivos da 
Qualidade; 
• Manual da Qualidade; 
• Procedimentos documentados obrigat6rios: 
- Controle dos Documentos; 
- Controle dos Registros; 
- Auditoria Intema; 
- Controle do Produto nao confonne; 
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- As:oes Corretivas; 
- As:oes Preventivas; 
• Documentos necessarios para a organizas:ao assegurar o planejamento, a operas:ao e 
o controle eficazes dos seus processos; 
• Registros. 
• Normas internacionais, nacionais, regionais ou do setor de atividade; 
3.6 Responsabilidade e suporte da alta dire~ao 
Ressalvar as atividades e processos de responsabilidade da Alta Dires:ao e 
orientadores do SGQ e uma das premissas que devemos cumprir, refors:ando a necessidade de 
liderans:a para urn SGQ eficaz e a definis:ao do papel, responsabilidade e autoridade da Alta 
Dires:ao da organizas:ao. Refors:ar a necessidade de liderans:a para se conseguir urn SGQ 
eficaz. 
Por Alta Dires:ao entende-se os colaboradores que desempenham funs:oes executivas 
aos niveis mais elevados da organizas:ao. Se analisarmos o organograma, devemos considerar 
como Alta Dires:ao a Administras:ao/Dires:ao Geral e todos os colaboradores, com autoridade 
no ambito do SGQ, que a ela reportam (normalmente diretores ou responsaveis de 
departamentos/areas ). 
Esta analise e, igualrnente, aplicavel nos casos em que o SGQ esta implementado 
apenas em uma unidade de neg6cio ou divisao incluida numa organizas:ao maior, neste caso a 
Administras:ao ou Dires:ao da unidade podera representar os interesses e as responsabilidades 
da organizas:ao maior. 
Na pratica, sao estabelecidas algumas ferramentas atraves das quais a Alta Dires:ao 
deve evidenciar o seu comprometimento no desenvolvimento, irnplementas:ao e melhoria 
continua da eficacia do SGQ, atraves das quais, deverao ser consideradas entre outras: 
Comunicas:ao dos Requisitos, Politica da Qualidade, Objetivos da Qualidade, Revisao da 
Gestao e Disponibilizas:ao dos Recursos Necessarios. 
Com relas:ao aos conceitos de "envolvimento" e de "comprometimento", vale 
ressaltar que o primeiro e normalmente utilizado para enquadrar a participas:ao de qualquer 
colaborador da organizas:ao no SGQ e seus processos, enquanto o segundo considera uma 
participas:ao mais ativa e dinamica, a qual esta diretamente associada a implementas:ao, 
adequabilidade e desempenho do SGQ e seus processos. 
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3.7 Gestao de Recursos 
Disponibilizar recursos necessarios para o estabelecimento e manuten9ao do SGQ e a 
melhoria da satisfa9ao de clientes. Os recursos necessarios para estabelecer e manter o SGQ 
devem ser planejados, disponibilizados e revistos periodicamente. Os recursos devem incluir 
todos os meios necessarios para a implementa9ao da estrategia e para que os objetivos da 
organiza9ao sejam atingidos ( os recursos devem incluir recursos humanos, competencias 
adequadas, tecnologia e recursos financeiros, associados nao apenas a gestao dos processos, 
mas tambem a auditoria intema, a9ao corretiva, revisoes do sistema, projetos de melhoria, 
entre outros. 
Os recursos humanos devem ser planejados e providenciados, conforme necessario, 
de modo a cumprir os requisitos do SGQ, o que inclui a identifica9ao de necessidades, 
recrutamento, desenvolvimento de competencias e sua avalia9ao. 
As necessidades de competencia, conscientiza9ao e forma9ao devem ser 
identificadas ao nivel de toda a organiza9ao, podendo ser identificadas atraves de informa96es 
resultantes da realiza9ao dos processos ou atraves de atividades especificas, como entrevistas 
com os colaboradores e gestores imediatos, sistemas de avalia9ao de desempenho, etc. 
0 estabelecimento de urn programa de desenvolvimento de recursos humanos pode 
incluir a96es intemas ou extemas, recorrendo inclusive a formadores de competencia. 
3.8 Realizac;ao do produto ou servic;o 
Esta se9ao trata dos processos que devem ser considerados ao longo do processo 
produtivo: planejamento, projeto, desenvolvimento, aquisi96es de insumos e controle de 
conformidade do produto. 
Devemos considerar os requisitos para o planejamento dos processos de realiza9ao 
do produto, o qual devera estar alinhado com os requisitos de outros processos do SGQ inter-
relacionados. 
Planejamento da realiza9ao do produto 
Os recursos necessarios (infra-estrutura, ambiente de trabalho, informa<;ao, 
forma9ao, etc.) devem ser disponibilizados tal como planejado. A medi9ao e monitora<;ao de 
processos serao efetuadas conforme planejado e serao mantidos registros das medi96es de 
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controle de processo e resultados. Sempre que ocorra uma nao-conformidade, ou sempre que 
os resultados apresentem uma tendencia desfavonivel, deve ser tomada uma a<;ao para 
assegurar que os processos continuam a cumprir os requisitos. 
As entradas neste processo de planejamento de realiza<;ao do produto ou servi<;o, 
podem incluir: 
• Politica da qualidade; 
• Objetivos da qualidade; 
• Requisitos do produto; 
• Recursos disponfveis; 
• Requisitos regulamentares e estatutarios; 
• Necessidades de projeto e desenvolvimento. 
As saidas podem incluir: 
• Plano da qualidade do produto; 
• Documentos (incluindo registros necessarios); 
• Necessidades de recursos e competencias; 
• Atribui<;ao de responsabilidades. 
3.9 Processos relacionados com o cliente 
Devemos assegurar que a organiza<;ao compreende claramente os requisitos dos seus 
clientes, mesmo que quando nao declarados expressamente, e de outras partes interessadas no 
resultado do produto, de modo a assegurar a sua satisfa<;ao. Alguns desses requisitos podem 
estar implicitos e nao declarados expressamente pelos clientes, incluindo, por exemplo, 
requisitos estatutarios e regulamentares. 
Muitos clientes podem nao saber exatamente o que pedir na aquisi<;ao de produto 
e/ou servi<;o, mas esperam que as suas necessidades sejam satisfeitas. A organiza<;ao deve 
compreender a maior parte desses requisitos, sem que sejam expressos, com base no seu 
conhecimento sobre o mercado. A determina<;ao de requisitos nao declarados (implicitos) 




3.9.1 Requisitos relacionados como produto ou servi~o 
Compreender o compromisso e capacidade para cumprir o comprometimento e uma 
parte essencial para atingir a satisfa9ao de clientes. A analise da capacidade para cumprir os 
compromissos deve tomar em considera9ao todos os aspectos, como recursos, metodos e 
comunicac;ao. 
3.9.1.1 Comunica~ao com o cliente 
Devem existir mecanismos facilitadores da comunicac;ao com os clientes em todas as 
fases de produc;ao, ou seja, antes, durante e depois da entrega do produto. 
Alguns dos canais e mecanismos de comunicac;ao poderao ser utilizados, igualmente, 
para o retorno de informac;ao do cliente, sugestoes, reclamac;oes e insatisfac;oes. 
3.9.1.2 Projeto e desenvolvimento 
Planejamento de projeto e desenvolvimento 
Este requisito refere-se ao processo de concepc;ao do projeto e desenvolvimento do 
produto, e nao necessariamente ao processo de produc;ao. A concepc;ao envolve diversas fases 
em que os requisitos para o produto sao avaliados e transformados em caracteristicas de 
produto. Trata-se muitas vezes de urn processo inter-funcional, que pode incluir como 
entradas informa9ao de diferentes areas dentro da organizac;ao. 
0 planejamento do projeto e do desenvolvimento visa assegurar a exequibilidade 
destes. As fases e atividades de urn processo de concepc;ao ( desde a recolha de informac;ao ate 
a aceitac;ao final do produto) tern que ser adequadamente planejadas, executadas e 
monitoradas definindo-se "o que", "quando" e "quem", podendo, igualmente, ser relevante 
definir as "Entradas" e "Saidas" de cada uma destas etapas. 
Este planejamento devera, explicitamente, indicar os momentos considerados para 
revisao, verificac;ao e validac;ao da concepc;ao. Deverao estar definidos os mecanismos de 
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atualiza<;ao e desenvolvimento deste planejamento asstm como todos os ofensores que 
poderao impactar em seu resultado fmal do produto. 
3.9.1.3 Amilise critica do projeto e desenvolvimento 
Este requisito tern como objetivo assegurar que o planejamento esta sendo 
contemplado ao Iongo do processo projetual e de desenvolvimento, garantindo a satisfa<;ao 
dos requisitos pre-definidos. 
3.9.1.4 Controle de altera~oes de projeto e desenvolvimento 
Garantir que as altera<;5es de projeto e desenvolvimento nao comprometerao a 
eficacia do que foi planejado, minimizando o risco de nao atingirmos os objetivos da 
organiza<;ao. 
3.9.1.5 Aquisi~ao 
Assegurar que o produto comprado esta conforme com os requisitos de compra 
especificados e que os fomecedores sejam avaliados e selecionados de acordo com a sua 
aptidao para fomecer produto conforme. Vale ressaltar que devemos entender como produto 
tambem os servi<;os. 
A capacidade do fomecedor para fomecer pode ser avaliada a partir de diversos 
meios, incluindo o hist6rico da rela<;ao com a organiza<;ao, referencias intemas e extemas, 
experiencia, auditorias e diagn6sticos financeiros. 
3.9.1.6 Controle dos dispositivos de monitoramento e medi~ao 
Que qualquer equipamento ou dispositivo utilizado para monitorar e medir a 
conformidade do produto esteja apto a fomecer resultados validos. 
Devem ser identificados quais os dispositivos que servem para inspecionar, medir e 
ensaiar caracteristicas consideradas relevantes dos produtos recebidos, em curso de produ<;ao 
ou fmais, bern como os que medem parametros essenciais para o controle dos processos com 
influencia na conformidade do produto ( desde que os resultados dessas atividades e processos 
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sejam necessarios para proporcionar evidencia da conformidade do produto com os requisitos 
aplicaveis). 
3.10 Medi~ao, analise e melhoria 
A organiza9ao deve planejar o modo como monitora, mede, analisa e melhora os 
seus processos. A enfase e colocada na demonstra9ao de conformidade do produto e na 
eficacia do SGQ. Embora a eficiencia do SGQ deva ser importante para qualquer organiza9ao, 
e a sua eficacia que e urn requisito da ISO 9001:2008. 
A organiza9ao deve determinar a necessidade para a utiliza9ao de metodos 
especificos como, por exemplo, as tecnicas estatisticas. 
3.10.1 Satisfa~ao do Cliente 
As organiza96es devem ter consciencia da percep9ao do cliente em rela9ao ao fato 
dos seus produtos ou servi9os cumprirem ou nao os requisitos. Resultados ou tendencias 
desfavoraveis potencializam A96es Corretivas e melhoria continua. Resultados favoraveis 
podem ser utilizados para promover melhorias no produto e na rela9ao com o cliente. 
A ISO 9001 :2008 requer que a organiza9ao "monitore as informa96es relativas a 
percep9ao do cliente quanto ao grau de satisfa9ao dos seus requisitos". Isto nao obriga 
necessariamente a organiza9ao a realizar inqueritos de satisfa9ao dos clientes, embora tal 
possa proporcionar informa9ao importante para a sua estrategia competitiva. 
3.10.2 Monitoramento e medi~ao de produto 
Assegurar que o produto ou servi9o cumpre todos os requisitos. 
Atividades de monitoramento e medis;ao dos produtos devem ser identificadas em 
qualquer processo de realizas;ao e abranger todo o ciclo de realizas;ao com o prop6sito de 
garantir o cumprimento dos requisitos do produto. Estas atividades devem gerar registros. 
0 suporte dos monitoramentos e medis;oes do produto pode ser estabelecido de 
diversas formas: 
• Urn procedimento documentado ou instrus;ao; 
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• Urn plano da qualidade; 
• Urn plano de arnostragern; 
• Urna proposta de fomecirnento de produto e/ou servis:o; 
• Urn docurnento do cliente ou a propria ordern de encornenda 
a. A«;ao corretiva 
Devemos tomar as:oes corretivas, quer de forma a evitar a recorrencia de nao-
conformidades, quer como ferramenta de melhoria. 
As as:oes corretivas constituem uma das ferramentas para a melhoria continua. A 
organizas:ao deve ser capaz de desenvolver metodologias que lhe permitam evoluir e melhorar 
o desempenho do produto, dos processos e do sistema de gestao, a partir das nao-
conformidades identificadas. 
A tomada de as:oes corretivas pressup6e uma adequada investigas:ao e identificas:ao 
das causas raiz dos problemas, atividade determinante na eficacia de todo o processo. 
b. A«;ao preventiva 
E necessaria que evidenciemos capacidade de atuar preventivamente, aplicando 
rnetodologias adequadas a identificas:ao de potenciais nao-conformidades e desencadeando 
as:oes que evitem a ocorrencia das mesmas. 
As as:oes preventivas podern ser tomadas em relas:ao ao produto, processo e SGQ. 
0 verdadeiro objetivo da norma relativamente a as:ao preventiva e que a organizas:ao 
recolha e analise informas:ao, que permita identificar tendencias e tomar consciencia de 
qumsquer circunsHincias que possam provocar uma nao-conformidade do processo, do 
produto ou do SGQ, e que desenvolva as as:oes necessarias antes que esta acontes:a. Toda a 
organizas:ao deve demonstrar conhecimento e estar envolvida com as atividades associadas a 
as:oes preventivas. 
Facilrnente associamos todos os requisitos e principios da ISO 9001 ao processo 
produtivo de gerenciamento de projetos: gestores comprometidos; equipes motivadas; 
identificas:ao e satisfas:ao de requisitos dos clientes; qualificas:ao e cornpetencia dos 
envolvidos; controle na aquisis:ao de insurnos; planejamento, conceps:ao e desenvolvirnento 
do projeto; monitoramento da qualidade do resultado do projeto; as:oes corretivas e 
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preventivas que garantam a qualidade final do projeto implementado; melhoria continua de 
processos e projetos. 
Devemos tratar qualquer projeto como urn processo que busque a qualidade total nao 
se limitando a sua eficiencia mas sim atingindo a sua eficacia. 
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4 MUDAN<;AS ORGANIZACIONAIS 
Devido a circunstfmcias diversas, por exemplo, uma cnse mundial, organiza<;:oes 
sofrem a necessidade de adapta<;:iio e, consequentemente, mudan<;:as organizacionais em suas 
estmturas sao necessarias . Organiza<;:oes que oferecem servi<;:os ou produtos estao inseridas 
no contexto de institui<;:oes que sofrem ou sofrerao naturalmente processos de mudan<;:a, ora 
positivas ou por vezes negativas. Nos dias de hoje, com a velocidade em que, por exemplo, 
uma crise de credito, toma o mundo todo, puxando necessidades adaptativas eni tennos 
culturais, sociais e econ6micos, as exigencias e desafios para as empresas se apresentam por 
vezes de forma impactante. 31 " Estar no mundo dos neg6cios e participar de uma guerra 
onde a coopera<;ilo e vista como contraria a natureza humana, e a competi<;iio como parte da 
integridade do ser . " 
As Mudan<;:as nas organiza<;:oes acontecem para que estas possam se adaptar ao 
ambiente em que estao inseridas, em :fi.m<;:iio dos mmos do mercado, das altera<;:oes nos setores 
em que atuam, altera<;:oes na sociedade e esta necessidade de adapta<;:iio ocorre para que a 
mesma possa encontrar aquele posicionamento que a recoloca no mercado e viabiliza a sua 
existencia, atendendo a demanda de bens e servi<;:os fomecidos pela mesma para o mercado 
em que atua. 
Essas necessidades de mudan<;:a e a velocidade com que ocorrem variam confonne a 
natureza da organiza<;:iio, sua cultura organizacional ou mesmo o ambiente mais ou menos 
pressionado em que atua . 
Mudan<;:as podem ocorrer de fonnas adaptativas, incrementais, terapeuticas, 
planejadas ou mesmo atraves de transfonna<;:oes radicais dentro de grandes coorpora<;:oes. 
0 processo de mudan<;:a pode ser tambem urn processo politico, em que as teorias de 
comportamento devem ser consideradas. 
Embora muitas altera<;:oes estmturais ocorram motivadas por vontade ou visoes 
pessoais , uma mudan<;:a organizacional deve estar ligada a estrategia da organiza<;:iio . 
As razoes para a mudan<;:a e como ela sera empreendida devem estar explicitas na 
estrategia de mudan<;:a e esta visao deve ser compartilhada por todos na organiza<;:iio. Quanto 
mais clara a necessidade e os argumentos para a mudan<;:a forem para os envolvidos, mais 
tangiveis estarao os objetivos a serem alcan<;:ados pela mudan<;:a. 
31 
" OURO, R. el a!. Mudanya Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 27. 
47 
48 
4.1 Processo de Evolm;ao das Organiza~oes 
0 quando abaixo reflete descreve as caracteristicas das organizas;oes e sua evolus;ao 
desde o inicio do seculo XX. 
Quadro evolutivo das Organiza~oes 
Inicio sec. XX ate Dec. 30 - Empresas locais e familiares - Enfase no tamanho e 
atividade industrial em eficiencia 






de Ausencia de atens;ao a 
clientes 
- Organizas;ao Burocratica 
Homem como recurso - Hierarquizas;ao 
organizacional - Centralizas;ao de decisoes 
Meados Dec. 30 ate anos 70 - Empresa produz todo o - Racionalizas;ao na 
conhecimento necessaria ao produs;ao 
- Ambiente Relativamente setor - Enfase em objetivos 
Estavel - Crescimento vertiginoso Pesquisa e 
Mudans;as lentas e - empresas regionais, nacionais desenvolvimento 
previsiveis e intemacionais - Visao sistemica 
- Homem como recurso - diversificas;ao de produtos - Comando e controle 
organizacional 
Meados Dec. 70 ate final 80 
- industrializas;ao em expansao - Plano estrategico com 
metodo 
- Empresas Transacionais - Planejamento como valor 
- Enfase na vocas;ao ( core - Imperativo tecnol6gico e 
- Ambiente de alto grau de business ) ambiental 
incerteza e instabilidade -v arias correntes tecnol6gicas - Organizas;ao 
- Homem com visao critica , - segmentas;ao crescente de inovas;ao 
criativa e questionadora mercado - foco no mercado 
Enfase na 
qualidade 
integras;ao e - Alians;as estrategicas 





- Trabalho em equipe 
Dec. 90 ate inicio sec. XXI - empresas globalizadas Tecnologia da 
- Alto grau de competi<;ao informa<;ao 
- Ambiente em constante - valores empresariais Customiza<;ao de 
Muta<;ao - Terceiriza<;ao produtos 
- Homem conectado , mms - Outsourcing - sociedade da informa<;ao 
autonomia , maior liberdade, - velocidade no lan<;amento de - sociedade do 
homem como ator do produtos conhecimento 
desenvolvimento - Responsabilidade social rede mundial de 
- Descentraliza<;ao acentuada informa<;oes 
- flexibilidade - comunica<;ao on-line 
- foco no cliente , mercado e - fusoes e aquisi<;oes de 
sociedade grandes conglomerados 
- qualidade como commodities - redes integradoras de 
- valoriza<;ao de projetos como gestao e relacionamento 
metoda - centros de excelencia 
- valoriza<;ao de processos - mudan<;as de habitos de 
produtivos trabalho e culturais 
- sinergia, nao ao. desperdicio - revolu<;ao na educa<;ao 
- mudan<;as de paradigmas 
SOClaJS, culturais, 
cientificos 
- importancia a etica 
• Material desenvolvido pela equipe do projeto de reestrutura<;ao da Petrobnis, 199432 
Ondas que caracterizam as transformac;oes no mundo das organizac;oes : 
Baseado em Alvin Tofler, as transforma<;oes no mundo podem ser classificadas em 
ondas: 
32 ·12 OURO, R. eta!. Mudan~a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 40 
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Primeira Onda- revolm;ao agricola: 
Podemos nos organizar e produzir em parceria com a natureza - Era Agricola. 
Segunda Onda - revolu<;ao industrial: 
Reconhecemos uma distin<;ao entre o ser humano e a natureza e devemos competir para 
sobreviver- Era industrial. 
Terceira Onda: 
Percebemos a nossa interdependencia e queremos cooperar- Era da informa<;ao 
Quarta Onda- Globaliza<;ao: 
Visao sistemica e unificada do todo. Percebemos a no<;ao de unidade e escolhemos co-
criar- Era da Reeduca<;ao. 
Fonte: Leadership- Amana-Key, baseado em Alvin Tofler.33 
A Migra~ao do papel das empresas: 
Segunda Onda Terceira Onda Quarta Onda 
Prop6sitos Maximizar lucros Criar valor Atuar como servidor 
global 
Vi sao Ganhar dinheiro Ganhar dinheiro e Deixar urn legado de 
ajudar a resolver valor para o futuro 
problemas sociais 
Rede Luera, crescimento, Cria<;ao de valor, Responsabilidade 
controle confian<;a, pelo todo; servwo; 
aprendizagem realiza<;ao humana; 
identidade. 
Premissa Do nos do Acionistas, Acionistas, familias, 
neg6cio/acionistas empresarios, familias, fomecedores, 
fomecedores, clientes, 










como urn modo de como urn mew de 
levar as pessoas a promover ativamente 
crescerem a justis:a social, 
economica e a 
dignidade para todos 
Nacional e local, Intemacional; 
considerando visao compartilha 
Global; compartilha 
liderans:a, em 
de 5 a 10 anos no responsabilidade pelo assuntos locais, 
futuro bem-estar de nacwnms e globais , 
comunidades locais, considerando 
nacwnms e globais, geras:oes ou seculos 
considerando decadas no futuro 
no futuro 
4.2 Motivos para a mudan'ta ; 
Abaixo listamos alguns dos diversos motivos , resultados de pressoes extemas ou intemas 
pelas quais as empresas mudam: 
./ Evolus:ao global 
./ Aumento da pressao competitiva 
./ Exigencias da sociedade com relas;ao a custos 
./ Adequas:ao a novas cadeias de neg6cios 
./ Necessidade de redus:ao de desperdicios 
./ Demanda de mercado diferenciada 
./ Defasagem nos sistemas de gestao 
./ Novas ofertas de tecnologias 
./ Alto indice de inovas:ao de produtos 
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../ Redu9ao de prazos de intervalos entre lanyamentos de novos produtos 
../ Necessidade de reorganizar as atividades humanas, de forma mais sustentavel 
E resultado destas press6es ou necessidades, as diferentes organiza96es passam de uma 
forma ou de outra por situa96es de mudanya, e podem ser classificadas conforme o seu 
nivel de preparayao para a mudanya. 
4.3 Tipos de Organiza~oes com rela~ao a propensao a mudan~as 
Com rela9ao a propensao a mudanya, podemos classificar as organiza96es como34 : 
a. Provocativas: 
Prospectivas: inovadbras , influenciam o setor . Veem mudanyas como urn valor. 
Proativas: Criativas, dentro de pan'imetros tradicionais do setor. Mudanyas como 
urn valor. 
Analiticas: Adotam o novo somente ap6s experiencia de outras. Alguma 
facilidade para absoryao de mudanyas. 
b. Passivas 
Reativas: Potencial sub-utilizado, a espera que o ambiente lhe " de as ordens 
".Dificuldade para aceitayao de mudanyas, mas sensiveis as suas estrategias. 
Defensivas: Sobrevivem , apesar dos poucos ganhos. Totalmente reativas as 
mudan9as. Faze-las reguer muito esforyo. 
34 14 OURO, R. et al. Mudan<;a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 49 
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Apaticas: Nao sustentam a pressao do mercado e sucumbem em pouco tempo. 
Nao admitem agregar novos conhecimentos ou mudanc;as. 
Os tipos listados acima caracterizam as organizac;6es quanto ao seu trac;o cultural 
quanto ao seu comportamento diante do novo . 
4.3.1 Mudan~as em organiza~oes publicas versus privadas 
Os desafios de uma mudanc;a para instituic;oes publicas e privadas nao e fator 
relevante nos dias de hoje, dado as ferramentas de ordem administrativas de stakeholders hoje 
disponiveis , de forma que o que seria uma dificuldade segundo alguns estudiosos se toma 
bastante administnivel, apesar da grande influencia dos aspectos politicos . Os desafios 
residem muito mais nas variaveis comportamentais da organizac;ao e sua propensao a 
mudanc;a do que na figura juridica da mesma. 
4.4 Processos da Mudan~a 
Fazer urn levantamento sobre os aspectos criticos da cultura organizacional da 
empresa que podem influenciar em urn grau de maior ou menor dificuldade para o processo 
de mudanc;a e algo que pode auxiliar no sucesso do empreendimento. 
E importante nao apenas mapear , mas alinhar as diversas variaveis que irao intervir 
no processo de mudanc;a de forma a caracterizar as possiveis resistencias e obstaculos35 . 
Alguns tipos de intervenc;6es : 
./ Esclarecimento aos envolvidos , quanto ao processo da mudanc;a e suas 
raz6es; 
./ Mapeamento atraves de matriz swot , como ferramenta de projeto 
./ Definic;ao estrategica de implementac;ao com base na matriz swot 
35 
"OURO, R. eta!. Mudan~a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 58 
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./ Defini<;ao de estrategias de transi<;ao 
0 projeto de mudan<;as organizacional , traz consigo aspectos emocionais , os quais o 
particularizam, pois faz com que os envolvidos se deparem com inseguran<;as , incertezas 
comuns ao processo. 
Os desafios das mudan<;as organizacionais podem ser enfrentados com uma 
ferramenta , contribui<;ao de Peter Senge, fundamentada nas " cinco disciplinas" . Ele discorre 
sobre organiza<;oes que aprendem e define como fundamental para elas: 
./ A sistematiza<;ao do pensamento sistemico como forma de favorecer o 
raciocinio global. 
./ Refor<;o do crescimento coletivo em contrapartida a forma<;ao organizacional 
individualista . 
./ Alinhamento do perfil gerencial com o modelo de gestao que enfatiza a 
flexibilidade, a transparencia, a agilidade e a socializa<;ao da informa<;ao 
As cinco disciplinas de Peter Senge36: 
1) Maestria pessoal: aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os 
resultados desejados e criar urn ambiente empresarial que estimule todos os 
participantes a alcan<;ar as metas definidas. 
2) Modelo Mental: refletir, esclarecer continuamente e melhorar a imagem que cada 
urn tern do mundo, a fim de verificar como moldar atos e decisoes 
3) Visao compartilhada: estimular o engajamento do grupo em rela<;ao ao futuro que 
se procura criar , e elaborar principios e diretrizes que permitirao que esse futuro 
seja alcan<;ado. 
4) Aprendizado em eqmpe: transforma<;ao das aptidoes coletivas ligadas a 
pensamento e comunica<;ao , de maneira a que grupos de pessoas possam 
36 36 OURO, R. et al. Mudan~a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 60 
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desenvolver inteligencia e capacidades mawres do que a soma dos talentos 
individuais. 
5) Pensamento sistemico: uma forma de analisar e uma linguagem para descrever e 
compreender as fors;as e inter-relas;oes que modelam o comportamento dos 
sistemas. 
Esta quinta disciplina e que permite mudar os sistemas com maior eficacia e agir mais de 
acordo com os processos do mundo atual e econ6mico. 
A aprendizagem organizacional e vista como altemativa para enfrentar os desafios das 
transformas;oes constantes e possibilitar a evolus;ao das organizas;oes . 
Caracteristicas de organiza~oes que obtem sucesso em processos de mudan~as 
organizacionais37: 
./ Baixa rotatividade do cliente 
./ Alta motivas;ao das pessoas 
./ Foco na retens;ao de clientes 
./ Relacionamento produtivo 
./ Alto indice de lealdade 
./ Resultados econ6micos satisfat6rios 
./ Alta produtividade 
./ Baixos custos de operas;ao 
Foco Interno 
./ F oco na retens;ao de talentos 
./ Identificas;ao empresa-funcionario 
./ Born clima organizacional 
./ V alorizas;ao do empregado 
37 
"OURO, R. eta!. Mudan,a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 61 e 62 
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Caracteristicas de organiza~oes que fracassam em processos de mudan~as 
organizacionais 
../ Alta rotatividade do cliente 
../ Baixa produtividade 
../ Resultados econ6micos abaixo do potencial 
../ Baixo indice de lealdade 
../ Relacionamentos insatisfat6rios 
../ Baixa motivas;ao das pessoas 
../ Altos custos de operas;ao 
Foco interno 
../ Pouco foco na retens;ao de talentos 
../ Baixo indice de identidade com prop6sitos 
../ Clima organizacional insatisfat6rio 
../ Pouca valorizas;ao do empregado 
Urn grande engano de muitas organizas;oes e pressupor que todos na organizas;ao tern 
a visao dos objetivos da mudans;a . Esta visao deve ser amplamente esclarecida . Este e urn 
fator importante que ira contribuir para o sucesso do empreendimento. 
4.5 Estrategias para a mudan~a38 
Patrocinio: do topo da organizas;ao. Envolvimento dos executivos-chave com o 
projeto. 
Recursos fmanceiros: projetados segundo a necessidade das mudans;as a serem 
realizadas, em todos os seus aspectos. 
38 
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56 
57 
Treinamento adequado: desde a constituivao do inicio do projeto 
Envolvimento total da equipe: lideranvas com competencia na conduvao do processo. 
Recompensas: vinculadas a implementavao 
Organiza9ao do processo por etapas num modelo de projeto: escolher urn gerente de 
projeto com competencias tecnicas, politicas e humanas reconhecidas. 
4.6 0 Projeto de Mudan~a 39 
A projetizavao de uma mudanva organizacional e de extrema imporHincia em 
processos de mudanva organizacional, pois permite a organizavao do processo em etapas , o 
controle e acompanhamento do mesmo. 0 gerenciamento de urn processo de mudanva de 
forma estruturada significa administrar os recursos necessarios para o desenvolvimento do 
projeto de mudanva organizacional , em termos de recursos humanos , custos e prazos, 
utilizando-se de ferramentas adequadas para se atingir os objetivos definidos, minimizando as 
possibilidades de fracasso. 
Uma mudanva organizacional implica em uma desestabilizavao do ambiente 
existente, trazendo ameavas e provocando a quebra de paradigmas e o gerenciamento de 
mudanvas traz consigo a possibilidade de combinar ferramentas que permitam uma melhor 
conduvao de todo o processo, permitindo a utilizavao de todo o conhecimento existente 
possibilitando economias de tempo, energia e podendo inclusive minimizar prazos e tomar a 
mudanva menos desgastante para a organizavao. 
4.6.1 Fase de prepara~ao: 
Deve-se com base no levantamento do caminho critico para a mudanva observar aspectos 
da cultura da empresa na fase de preparavao para a mudanva para que se erie urn 
ambiente favoravel a mudanva. 
Alguns destes aspectos sao: 
39 "OURO, R. eta!. Mudanya Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 71 
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./ Quebrar paradigmas 
./ Criar urn ambiente assertivo a mudan<;a , que permita a aprendizagem coletiva e 
intuitiva quanto ao " novo " 
./ Administrar as diferentes velocidades de aprendizagem 
./ Administrar os efeitos emocionais provocados pela mudan<;a ( estar preparado 
para orientar adequadamente e apoiar os envovidos nos processo de mudan<;a ) 
E importante para o processo de mudan<;a o apontamento das razoes pelas quais· a mudan<;a se 
apresenta. 
Acreditamos ser importante para a organiza<;ao diferenciar a expectativa de cria<;ao de valor 
da real cria<;ao de valor que precede todo o projeto de mudan<;a . Esta defini<;ao se faz 
necessaria primeiro para que as expectativas nao sejam frustradas e depois para que a propria 
organiza<;ao tenha a visao mais clara possivel do que pretende alcan<;ar com o processo de 
mudan<;a. 
A responsabilidade pelo sucesso de mudan<;a esta distribuida nas maos de todos os envolvidos 
, conforme as suas respectivas atribui<;oes , entretanto o papel do Gerente de Projeto e 
fundamental para o sucesso da implementa<;ao de qualquer restrutura<;ao. 0 Gerente de 
Projeto deve teras competencias necessarias para o desempenho da fun<;ao. Saber lidar com 
pessoas, ter desenvoltura, mobiliza-las para os desafios , saber orientar , ser tecnico o 
suficiente para analisar adequadamente os problemas, e ter o conhecimento necessaria sobre o 
setor onde ira promover a reestrutura<;ao sao algumas destas caracteristicas fundamentais. 
Apesar das expectativas geradas entomo de uma mudan<;a, nem sempre os resultados veem 
tao rapidamente quanto o esperado , e por este motivo e importante no inicio do 
estabelecimento do projeto, se definir quais as expectativas com a implementa<;ao do mesmo. 
Para isto e extremamente importante antes de se iniciar qualquer projeto de mudan<;a analisar 
os beneficios reais . Mudan<;as organizacionais devem ocorrer a partir de necessidades 
verdadeiras , bern mapeadas , a fim de minimizar esfor<;os e gastos desnecessarios que o 
impacto de uma mudan<;a sem resultados tangiveis possa trazer. 
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4.6.2 Estrategia, gesti'io e estrutura 
Enquanto a estrategia da empresa, define o seu posicionamento no mercado, e o seu 
modelo de gestao expressa esta estrategia atraves da dinamica na empresa, nas redes de 
neg6cio e de relac;:oes , a organizac;:ao da empresa esta defmida atraves de sua estrutura , ou 
seja de como os seus recursos produtivos estao organizados e como sao administrados. 
A relac;:ao entre estrategia da empresa, o seu modelo de gestao e a sua estrutura e por 
conseguinte a dinamica com que as pessoas agem diante deste sistema e que define o sucesso 
de urn empreendimento. Sendo assim urn projeto de mudanc;:a esta intimamente ligado a estas 
questoes, isto e a dinamica de como acontecem as coisas nesta organizac;:ao. 
Estrategia: Defini o caminho do desenvolvimento do neg6cio no curto, medio e Iongo 
prazo 
Gestao: conjunto de politicas, valores, comportamentos, relacionamentos e sistemas que 
garantem o alcance dos objetivos estrategicos definidos na coorporac;:ao. 
Organizac;:ao: e o que da suporte para o desenvolvimento da estrategia escolhida , em 
termos de recursos fisicos, financeiros e humanos . 
4.6.3 A visao de onde se quer chegar 
Urn processo de mudanc;:a e algo extremamente complexo e que exige uma analise critica 
para que se tenha pleno entendimento do por que e necessaria e o que isto ira significar para 
os envolvidos , ou seja em que este processo de mudanc;:a ira se constituir . E se toma de 
extremo valor a definic;:ao da Visao de onde se que chegar , de quais os objetivos a serem 
alcanc;:ados com a mudanc;:a . 
Para esta definic;:ao e relevante que seja discutido e ratificado questoes como: 
./ Visao ap6s a implementac;:ao da mudanc;:as 
./ Estrategias de implementac;:ao desta mudanc;:a 
./ Objetivos a serem priorizados 
./ Mapeamento do caminho critico e pontos de controle 
./ Estabelecimento de metas 
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./ Conceber urn plano de ac;ao que contenha a visao , a estrategia e todas as ac;oes 
para se atingir o objetivo 
./ Conceber urn plano de comunicac;ao para o projeto 
4.7 Fases do Projeto 
Podemos assim estabelecer como fases de urn projeto de mudanc;a40 : 
a. Prepara~;ao : periodo onde se procura criar urn ambiente favonivel a mudanc;a, 
com relac;ao aos aspectos fisicos, tecnicos e de comportamento ; 
b. Concep~;ao: Definic;ao da estrategia de mudanc;a, ou seja seus prop6sitos, 
objetivos e ganhos ; 
c. Planejamento: definic;ao do plano de ac;oes a serem empreendidas 
d. Desenvolvimento/implanta~;ao: Desdobramento do plano de ac;ao , com as 
readequac;oes que pouco a pouco irao reorganizar e gerar uma nova ordem , que 
por fim gerani a implementac;ao final das mudanc;as 
e. Consolida~;ao: ponto a ser definido como o ponto de prontidao para a adoc;ao das 
mudanc;as , a principio com monitoramento , da nova realidade empresarial. 
4.7.1 Estrutura~;ao das atividades que compoe o projeto de mudan~;a 
Recomenda-se a adoc;ao de urn modelo tipo estrutura analitica de projetos ( EAP ) para a 
estruturac;ao de todas as atividades e sub-atividades e ac;oes a serem implementadas e 
controladas, de forma que possam ser administradas pelo Gerente de Projeto em suas 
diferentes fases. 
Modelo EAP- Projeto de Reestrutura~;ao de Area 
40 40 OURO, R. et al. Mudan~a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 109 
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Metodologia de Ensino 





Fonte: Trabalho Implanta<;ao escrit6rio de Projetos- UFPR 20094 1• 





Planejar urn projeto de mudan<;a significa organizar da melhor forma possivel todas as 
atividades a serem desenvolvidas . Alem do planejamento inicial do que devera ser 
realizado , sera importante definir como estas atividades e sua implementa<;ao serao 
monitoradas. 
41 41 A lunos UFPR, Trabalho lmplement ac;iio de Escrit6 rio de proje tos. C uritiba 2008. Anexo A 
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Urn plano geral dever conter42 : 
./ Todas as condis;oes de contomo para que o projeto seJa executado. Quais os 
objetivos, para que se possa inclusive estimar os prazos de implementas;ao . 
./ Definis;ao do gerente de projeto e sua equipe . 
./ Os objetivos devem estar plenamente claros para o gerente de projeto e a equipe 
de implementas;ao . 
./ Levantar todas as atividades a serem executadas detalhadamente para cada fase do 
projeto . E importante para esta fase, estabelecer algum tipo de workshop junto a 
equipe , para que todos contribuam com este levantamento . utilizar pessoas que 
conhes;am a organizas;ao , seus processo e sistemas , pode auxiliar bastante neste 
levantamento . Com as atividades mapeados , pode-se defmir os prazos 
necessarios para a execus;ao e possiveis sobreposis;ao . 
./ Desenhar uma matriz ( EAP ) para o projeto, ou seja , quebrar as atividades em 
sub-atividades e as;oes a serem implementadas . 
./ Listar o resultado esperado a ser entregue em cada fase do projeto , indicando os 
produtos a serem entregues e respectivo prazo , de forma a garantir o atingimento 
dos objetivos nos prazos estabelecidos . 
./ Identificar os recursos necessarios para a implementas;ao do projeto, de cada 
tarefa, desde recursos humanos, fisicos e financeiros. Re-avalie caso necessario 
para que se obtenha urn prazo o mais proximo da realidade . 
./ A valie as interdependencias de atividades. Organize as atividades conforme os 
seus prazos , sobreposis;oes e precedencias necessarias . Pode-se utilizar uma rede 
de precedencia (PERT) para organizar o projeto . 
./ Ap6s estabelecer acordos intemos para a execus;ao das atividades , firme o 
cronograma do projeto . 
./ Defina junto aos executivos patrocinadores do projeto , a forma de avalias;ao para 
que se garanta o comprometimento e realinhamento de estrategias durante o 
projeto . 
./ Monte urn plano de comunicas;ao. 
42 42 OURO, R. et al. Mudan<;a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 113 e 114. 
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../ Realize urn brainstorming sobre os riscos do projeto, montando urn caminho 
critico , que permita se antecipar a possiveis problemas. 
4.7.3 Modelo do Gerenciamento de Projeto 
Conforme o modelo do PMBOK, segue abaixo as areas de conhecimento de projetos e 
suas abrangencias conforme a complexidade do projeto de mudans:a organizacional a ser 
implementado. 
Area de Conhecimento Abrangencia 
l.Gerencia de Escopo Definis:ao de " o que fazer" e sua organizas:ao na EAP 
2.Gerencia de Tempo Cronograma, estimativa de duras:ao das atividades 
3. Gerencia de Custo Estimativa de uso de recursos, ors:amentas:ao 
4.Gerencia de Qualidade Definis:ao, garantia e controle da qualidade 
5.Gerencia de Recursos Papeis e responsabilidades, sistema de recompensas, 
Humanos motivas:ao da equipe 
6.Gerencia de Comunicas:oes Plano de comunicas:ao, disseminas:ao da informas:ao, 
feedback 
7.Gerencia de Riscos Minimizas:ao de riscos e maximizas:ao de eventos positivos 
8.Gerencia de Aquisis:oes Plano de aquisis:oes de bens e servis:os extemos 
9.Gerencia de Integras:ao de Elaboras:ao do plano do projeto, integras:ao de todas as 
Projetos atividades, controle integrado 
Uma vez elaborado o plano, devemos definir uma forma de garantir que o plano elaborado 
esta em linha com o que sera executado e este alinhamento pode ser feito atraves de uma lista 
de verificas:ao, por exemplo, listando desde a visao, os por ques do projeto, o que se espera 
com o mesmo, as estrategias que estao sendo adotadas e novamente o por que destas 
estrategias , de forma a dissecar o plano elaborado e garantir que esteja o mais proximo 
possivel do que deven't ser executado. 
Algumas destas perguntas chaves e que devem ter sua resposta no plano elaborado sao: 
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./ 0 por que desta alterac;ao estrutural ? 
./ Que aspectos serao alterados ? 
./ Como sera implementada? 
./ Quando ira ocorrer ? 
./ Onde ira ocorrer? 
./ Quem serao os envolvidos? 
./ Quanto custara ? 
./ E se algo der errado, existe algum plano de contingencia ? 
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Apesar das expectativas geradas entomo de uma mudanc;a, nem sempre os resultados 
veem tao rapidamente quanto o esperado, e por este motivo e importante no inicio do 
estabelecimento do projeto, se definir quais as expectativas com a implementac;ao do mesmo. 
Para isto e extremamente importante antes de se iniciar qualquer projeto de mudanc;a analisar 
os beneficios reais. Mudanc;as organizacionais devem ocorrer a partir de necessidades 
verdadeiras, bern mapeadas, a fim de minimizar esforc;os e gastos desnecessarios que o 
impacto de uma mudanc;a sem resultados tangiveis possa trazer. 
4.7.4 Desdobramento do planejamento 
E importante para a organizac;ao manter o foco da alterac;ao estrutural desejada. Uma 
metodologia utilizada e indicada na literatura para o acompanhamento do que se deseja 
implementar versus o que realmente esta sendo executado e o BSC , ou Balanced Scorecard. 
Para se verificar a consistencia do plano e o projeto durante a sua execuc;ao, pode-se avaliar: 
A. Quais os resultados esperados ap6s a implantac;ao das ac;oes, considerando o escopo 
do projeto, em termos qualitativos e quantitativos. 
B. Analisando os ganhos esperados, classificar com qual ou quais perspectivas do 
metodo "Balanced Scorecard" estes resultados se relacionam: 




- Processos intemos 
- Aprendizagem e crescimento da organiza<;ao e das pessoas 
- Responsabilidade social 
c. Quais serao OS impactos destes ganhos, com base no metodo BSC ? 
A aplica<;ao de urn metodologia tipo BSC se deve a procurar urn alinhamento da 
organiza<;ao, dos individuos e das iniciativas de forma que se possa determinar os pontos 
criticos a serem atacados permitindo que os planos de a<;ao sejam desenvolvidos 
adequadamente para o que deve ser realizado. A aplica<;ao do plano se deve a especifica<;ao 
das estrategias de curto, medio e longo prazo. 
4.8 Recursos humanos 
4.8.1 Competencias 
A equipe que coordenani o processo de mudan<;a deve estar capacitada em termos de 
competencias tecnicas e comportamentais para a implementa<;ao e condu<;ao de todo o 
processo. Consideramos alem das competencias tecnicas, as competencias comportamentais 
como sendo de extrema importancia ao gerente de projeto e sua equipe. Sao algumas destas 
caracteristicas: 
- Assertividade 
- visao positiva 
- capacidade de liderar 
- capacidade de criar 
- capacidade de organizar 
- capacidade de finalizar 
- Born senso critico 
- proatividade 
- plena capacidade de comunica<;ao 
- serenidade nas decis6es 
65 
66 
Essas visam formar urn ambiente de confian<;a propenso a mudan<;a, principalmente 
considerando o fato de que processos de reestrutpra<;ao tern todo urn componente emocional, 
o qual senao bern administrado, certamente pode definir o fracasso do projeto. 
0 mapeamento das competencias existentes na equipe e avaliar as competencias 
necessarias para a condu<;ao do processo de mudan<;a. 
Em projetos de grande porte, uma avalia<;ao estrutura das competencias existentes versus a 
necessaria para dado projeto e recomendavel . Este processo pode ser executado atraves do 
mapeamento das competencias organizacionais e individuais necessarias a equipe do projeto. 
Ap6s estas defini<;oes, procede-se com a avalia<;ao da equipe que podera estar envolvida na 
implementa<;ao do projeto e a capacita<;ao de possiveis gaps da equipe existente. 
4.8.2 Visao, Missao e Valores 
E importante a partir do estabelecimento da visao de onde se quer chegar , o 
estabelecimento da missao e dos valores da organiza<;ao foco da altera<;ao estrutural . A 
clareza da missao para a equipe permitira o foco no projeto de mudan<;a , o alinhamento das 
a<;oes e das contribui<;oes de cada individuo para todo o processo . 
4.8.3 Lideranc;as 
Acreditar na mudan<;a, em seus prop6sitos. Ter urn alinhamento desde o nivel executivo, 
com rela<;ao ao projeto e parte fundamental de todo o processo. Como multiplicar uma visao, 
ou promover mudan<;as , cujo o fator emocional e tao imperante , seus os responsaveis pelo 
projeto nao estao alinhados ou mesmo , nao acreditam na mudan<;a . Este aspecto e de 
extrema importfmcia e em algumas situa<;oes pode incorrer em altera<;oes nos lideres ou na 
equipe responsavel pelo projeto. 
4.9 Comunicac;ao 
A comunica<;ao e sempre urn grande desafio para as organiza<;oes e em urn processo de 




" A essencia da comunica<;ao eficaz tern mais haver com a libera<;ao das respostas corretas 
do que com o envio das mensagens corretas". Urn elemento importante na comunica<;ao e o 
ritmo com que as pessoas interagem . Algumas pessoas sao mais lentas do que outras e este 
fator pode impactar na intera<;ao entre a mesmas . 
Outro fator importante e o alinhamento entre a comunica<;ao verbal e a atitude 
demonstrada nas a<;oes , principalmente quando se trata dos lideres de projeto . Urn atitude 
desalinhada com o discurso pode impactar na credibilidade de todo o processo . 
Urn elemento que influencia na qualidade da comunica<;ao desenvolvida durante o projeto 
e o contexto , ou seja uma mensagem pode ser de alto ou baixo contexto , isto e , requerendo 
mais ou menos informa<;oes na propria mensagem , sendo menos ou mais explicita . 
Dependendo dos interlocutores envolvidos, a troca de informa<;oes pode ex1gu urn 
decodifica<;ao maior ou menor . Urn desvio de contexto pode impactar em uma melhor ou pior 
comunica<;ao conforme as caracteristicas de seus interlocutores , caracteristicas estas inclusive 
culturais que definem urn nivel maior ou menor de contextualidade. Com por exemplo, 
Japoneses sao povos de alto contexto, enquanto alemaes sao povos de baixo contexto. 
Considerando os diversos fatores que podem influenciar na qualidade comunicativa do 
projeto, toma-se relevante ao gerente de Projeto a implementa<;ao de ferramentas que 
facilitem este processo . E importante definir : 
../ quais serao os meios de comunica<;ao ? 
../ quais serao as formas de controle do projeto e como serao comunicadas? 
../ quais os reports oficiais e extraoficiais ? 
../ que reunioes de gerenciamento serao implementadas e qual a sua freqiiencia ? 
../ quais as caracteristicas tecnicas de comunica<;ao disponiveis na organiza<;ao para o 
acompanhamento do projeto? 
../ quem serao os interlocutores e a que tipo de informa<;ao terao acesso ? 
../ qual a matriz de comunica<;ao ? 
4.10 Aspectos relevantes 
Rea<;oes adversas a implementac;ao do projeto de mudan<;a podem se expressar da 
seguinte forma, podendo inclusive impactar em adiamentos ou altera<;oes no planejamento 
inicial: 
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./ Falta de informa<;ao ou conhecimento sobre os beneficios da mudan<;a 
./ Falta de envolvimento por nao se sentirem envolvidos 
./ Pessoas que nao cn~em na mudan<;a e portanto resistirao ao processo 
./ Surgimento de inseguran<;as e ansiedades diante do processo de mudan<;a 
./ F alta de propensao a mudan<;a, pois podem estar acostumados a situa<;ao atual 
./ Inicio do projeto sem o correto patrocinio 
./ Estilo da gestao inadequado 
./ Divergencias culturais no caso de empresas multinacionais 
./ Demora na implementa<;ao do projeto 
./ Baixo nivel de motiva<;ao dos funcionarios com a proposta 
As ferramentas disponiveis para se lidar com estas situa<;oes sao : 
./ Comunica<;ao plena , continua 
./ Envolvimento da equipe em todo o processo 
./ Monitorar o clima da equipe durante todo o processo 
./ A equipe responsavel pelo projeto ser capaz de gerar urn ambiente de confian<;a 
./ Procurar conhecer bern a equipe , o seu desconforto e orientar 
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./ Acompanhar de perto as altera<;oes, seus impactos e monitorar o fator emocinal 
dos envolvidos 
./ Boa avalia<;ao da situa<;ao atual quanto ao clima organizacional , ambiente e 
momento em que a area se encontra 
./ Mapear o caminho critico do projeto 
./ Mapear o cenario da mudan<;a onde ocorrera a reestrutura<;ao 
Acompanhamento da implementa<;ao de urn Projeto de mudan<;a estrutural 
Urn modelo para acompanhamento de urn plano de restrutura<;ao pode conter43 : 
43 4
' OURO, R. eta!. Mudan.;:a Organizacional. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2005. p. 236 
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1) Cumprimento do Plano de Implantayao: 
a.Execu9ao das etapas do plano: 
Projetos, pianos - objetivos alinhados e metas alinhadas com a visao 
b. Monitoramento 
Eficacia e corre9ao de rumos 
c.Premissas para avaliar a execuyao do plano 
Qualidade de execu9ao - Diagn6sticos, pesquisas, efetividade da comunicayao 
2) Alcance dos objetivos 
a.Beneficios esperados 
Medi96es - considerar o ciclo de beneficia e a curva de aprendizagem 
b.Melhoria dos resultados 
Escolha dos indicadores qualitativos e quantitativos " antes e depois" do novo modelo-
BSC. 
c.A valiavao das tendencias 
cenarios atualizados para 0 futuro 
d.vantagens e desvantagens 
aspectos tecnicos e comportamentais 
A analise dos pontos ac1ma esquematizados permitira a explicayao para o sucesso ou 
novos desafios a serem superados. 
Uma analise de trajet6ria de projeto pode ser implementada atraves da verificayao dos 




a. Variaveis: Patrocinio, Comunicayao, Comportamento da eqmpe , 
Exemplo: 
comportamento da lideranya , resistencias e alianyas . 
b. Percepyao: baixo, excelente, aceitayao. 
c. estrategia de ajuste: a definir 
d. evidencias: conforme verificado no exemplo abaixo. 
1) Patrocinio: 
Percepyao: Nivel Baixo de participayao da diretoria 
Estrategia: aumentar presenya da diretoria 
Fato: resistencia de uma area X, especifica 
2) Comunicayao 
Percepyao: Nivel baixo de alinhamento 
Estrategia: envolver os gerentes nas etapas 
Fato: gerencia media desconhece pr6ximas etapas 
3) Comportamento da Equipe 
Percepyao: Excelente desempenho 
Estrategia: manter/lidar mais diretamente com executivos 
Fato: Pesquisa de clima nas areas x, y, z. 
4.11 Acompanhamento ap6s a implementa~ao 
Ap6s a implantayao de urn processo de reestruturayao, e necessaria o acompanhamento 
atraves de indicadores pre-definidos quanto aos objetivos inicialmente estabelecidos . Isto se 
faz necessaria visto que nem sempre em urn primeiro momento , pode-se obter resultados 
favoraveis , sendo necessaria a implementayao de medidas corretivas ou de realinhamento, 
que certamente sendo o plano bern executado , podera ser corrigido dentro do escopo de urn 
novo momento de aprendizagem, ja com o processo de mudanya absorvido e implantado. 
Podem ocorrer quedas de produtividade e desempenho, entretanto e necessaria maturidade 
da organizayao para que possa fazer uma avaliayao adequada mapeando os resultados 
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esperados a curto, medio e longo prazo, evitando-se panicos diante de resultados digamos 
divergentes do esperado em urn primeiro momento. A maturidade nao apenas da organizac;ao, 
mas dos lideres do processo nestes momentos e de extrema importancia para que se mantenha 
o foco e a visao de futuro inicialmente almejada. 
Alem disto, processo de mudanc;a envolvem necessariamente alterac;oes inclusive culturais 
e pessoas absorvem estas alterac;oes de forma diferente. Existem os pragmaticos, os ceticos, 
os tradicionais, os inovadores, os proativos e o comportamento de cada urn ira definir a sua 
postura diante do novo. Por isto· a importancia de uma comunicac;ao efetiva, de urn 
alinhamento constante, da troca de informac;oes precisa e clara para que as mudanc;as na 
cultura organizacional da empresa ocorram de forma menos turbulenta possivel e que os 
resultados esperados sejam atingidos no tempo desejado. 
4.12 Aprendizagem continua na organizac;ao 
Outro aspecto importante a ser considerado e a competencia a ser adquirida pela propria 
organizac;ao com todo o processo de mudanc;a organizacional. Ou seja , a arte em 
aprender, empreender, mudar e a propensao a mudanc;a tambem sao caracteristicas 
absorvidas por organizac;oes que passam por processos de mudanc;a e esta " 
aprendizagem'' pode se tornar urn valor , e este por sua vez urn diferencial competitivo no 
cenario adverso do mercado atual . Organizac;ao preparadas para o novo , flexiveis e com 
alta capacidade de absorc;ao de novos processos de modelos produtivos tern provado 
serem mais capazes de enfrentar a guerra mercadol6gica em que vivemos e estarem mais 
preparadas para as alterac;oes culturais e sociais que o mundo atravessa na ultima decada 
e que certamente continuaremos a enfrentar. 
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5 ESTUDO DE CASO E PESQUISA 
Diante da falta de informa96es a respeito do nivel de utiliza(fao e aplicabilidade na 
pnhica dos conceitos de gerenciamento de projetos e qualidade em reestrutura96es na 
industria de telecomunicay6es, iremos atraves · do estudo de caso e da pesquisa, levantar 
informa96es e dados para a analise e conclus6es a respeito deste assunto. 
A metodol6gia empregada esta estruturada em duas fases bern distintas: 
(a) o estudo de caso : como objetivo de levantarmos informa96es sobre a pratica e 
desafios durante uma implementayao de reestrutura9ao, bern como apresenta9ao das 
percep96es dos envolvidos neste processo ; 
(b) pesquisa : procuramos verificar as percep96es sobre a aplicabilidade deste 
conhecimento como fator de sucesso na implantayao de reestrutura96es em areas operacionais 
com foco em qualidade dos servi9os neste universo. 
5.1 Estudo de Caso 
0 estudo de caso teve o objetivo de levantarmos informa96es sobre a pratica e desafios 
durante a fase de planejamento de urn projeto de reestruturayao, bern como apresenta9ao das 
percep96es dos envolvidos neste processo. E importante ratificar que devido circunstancias de 
sigilo nao mencionaremos a empresa analisada. Tambem por se tratar de urn case em fase de 
implementayao e para resguardar detalhes do projeto, abordaremos a fase de prepara9ao e 
planejamento, apresentando aspectos gerais observados durante a implementayao sem 
necessariamente urn aprofundamento no quesito "implementayao". 
5.1.1 Caso avaliado: 
Projeto: Implementayao de processo de centraliza9ao na area de opera96es de rede em 
operadora de telecomunicay6es. 
Conforme a base bibliografica estudada nos capitulos anteriores, destacamos : 
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1) Levantamento das razoes para a mudan9a: 
- organiza9ao resultante da consolida9ao de outras organiza96es 
- necessidade de otimiza9ao de recursos 
- padroniza9ao de seus processos , com foco em uma maior qualidade operacional 
- decisao da matriz do grupo por adotar modelo centralizado de opera96es 
2) Levantamento das condi96es ambientais e caminho critico para a implementa9ao da 
reestrutura9ao: 
- ambiente extemo competitivo 
- ambiente intemo adverso , devido divergencias de procedimentos , de stress medio devido se 
tratar de area operacional 
- muitas mudan9as estruturais anteriores , com perda de hist6rico 
- pressao intema elevada junto a outros setores como por exemplo , de atendimento a cliente 
Com base neste levantamento , foram tomadas as seguintes decisoes preliminares a nivel 
executivo: 
a. Defini9ao dos Objetivos do projeto 
b. Defini9ao da Estrategia de Reestrutura9ao 
c. Defini9ao de dos Projetos com base no plano estrategico 
d. Defmi9ao dos responsaveis e prazos para os projetos a serem 
implementados 
5.1.2 Planejamento 
1) Objetivo Principal: Trabalhar atraves de processos para o aumento da disponibilidade 
da rede. 
2) Estrategias defmidas: 
a. Centraliza9ao da opera9ao 
b. Alinhamento de processos adotados na opera9ao com processos adotados na 
matriz , orientados ao programa ISO 
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c. Definic;ao dos principais sistemas de gestao da operac;ao ( rede) e do workflow 
d. Reestruturac;ao da diretoria de Operac;6es a nivel matriz e regional 
3) Macro Projetos resultado da estrategia adotada 
a. Reestruturac;ao do departamento 
b. Padronizac;ao dos sistemas utilizados pela area 
c. Padronizac;ao dos processos 
Com base nestes macro projetos, foram definidos para cada urn destes os responsaveis e 
os respectivos prazos , conforme a quebra das Sub-atividades envolvidas . 
Fez parte desta etapa inicial que compreende a fase de planejamento do projeto , as 
definic;6es quanto: 
- Definic;ao do escopo de abrangencia do projeto 
- Definic;ao da Visao do projeto 
- Definic;ao da Missao da area 
- Definic;ao das competencias requeridas a equipe para a implementac;ao do projeto 
- Definic;ao de " acordos " de comprometimento com a equipe 
- Definic;ao da estrutura final desejada 
5.1.3 Resultado da fase de planejamento: 
Visao estabelecida pelo Projeto: Ter a rede com a roms alta disponibilidade e 
estabilidade no Brasil, e que esta qualidade seja efetivamente percebida pelo cliente 
Missao: Prover a alta disponibilidade da rede atraves do trabalho incansavel em se 
mm1m1zar os riscos de falhas de sistema. E quando ocorrerem falhas, corrigir e 
restabelecer o servic;o no menor tempo possivel, utilizando-se de processos, sistemas 
adequados e uma equipe altamente qualificada e mobilizada 
Competencias requeridas pela equipe envolvida no projeto : 
74 
../ Agilidade : senso de urgencia; 
../ Organiza9ao : utilizar processos/ter disciplina ; 
../ Inteligencia : planejar antes de executar; 
../ Compron1etimento : o sentido de estarmos agui ! 
../ Trabalho em Eguipe: Eguipe ... Brasil ! 
Estratt~gia do Projeto: 
../ Redefinir a estrutura da area de Opera96es- nivel Coorporativo e Regionais 
../ Alinhar os processos da area com os processos solicitados pela Matriz 
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../ Uniformizar os principais sistemas de gerenciamento da rede e de gestao da area 
de Opera96es 
../ Centralizar o centro de opera96es e controle na sede nacional da empresa 
../ Implen1entar areas funcionais e de suporte para o planejamento, aceita9ao de 
eguipamentos, implementa9ao de sistemas de rede 
../ Definir distribui9ao de regionais no Brasil com corpo tecnico especializado para 
atua9ao imediata em situa96es de corre9ao e preven9ao de falhas. 
Defini~ao da Estrutura- Organograma da Nova Area 
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Com base na estmtura definida e nas atividades macro definidas, coube a implementac;ao do 
projeto, atraves da implementac;ao de uma estrutura de gerenciamento do escopo , das 
responsabilidades de cada urn dos envolvidos no projeto conforme definido no planejamento. 
, a implementac;ao da nova estrutura desde a fase da comunicac;ao inicial , ate a coordenac;ao 
da transic;ao de urn estrutura para outra , a necessidade de continuo acompanhamento durante 
a implementac;ao do projeto. 
5.1.4 Desafios observados 
- Gerenciamento das expectativas , desde a alta direc;ao ate dos pr6prios envolvidos 
- Gerenciamento dos prazos diante dos obst<'tculos burocraticos 
- Dificuldades devido o prop6sito de manter o hist6rico e conhecimento na empresa ( 
profissionais das regionais transferidos para a matriz ) versus o custo envolvido nestas 
movimentac;oes. 
- Equilibrar todas as ansiedades e desejos dos envolvidos versus o prop6sito real das 
mudanc;as 
- Manter o foco principal do projeto, mesmo diante de circunstancias diversas como 
diferenc;as culturais dos envolvidos, reatividade de alguns setores; 
- Conter a ansiedade da direc;ao que normalmente vislumbra a necessidade de resultados 
nipidos versus a certeza da necessidade de se manter o foco do projeto para oreal ganho de 
valor para a area, com a implementac;ao dos novos processos no tempo correto e na forma 
necessaria 
- Driblar o desnivelamento entre o conhecimento tecnico e mesmo comportamental das 
pessoas envolvidas em urn projeto de mudanc;a organizacional, desde a alta diretoria ate o 
funcionario que possui as func;oes mais basicas na area 
5.1.5 Amllise do estudo de caso 
No caso avaliado observou-se a inexistencia previa de processos estruturados e especificos 
com foco de qualidade total na elaborac;ao e implementac;ao do projeto de reestuturac;ao. A 
empresa tambem nao possuia os conceitos de qualidade total aplicados a projetos de 
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reestrutura<;ao, nem a experiencia em projetos deste genero. Identificamos que para este caso, 
assim como pode ser observado para a maioria das empresas do setor, que nao existia 
estrutura dedicada ao gerenciamento deste projeto. A existencia ou implementa<;ao de uma 
estrutura com este foco, qualifica o gerenciamento do projeto em urn nivel mais elevado, com 
ganhos para o planejamento e inclusive possibilita uma maior velocidade na elabora<;ao e 
implementa<;ao do mesmo. Este conhecimento ou estrutura de gerenciamento pode ser criado 
dentro da pr6pria estrutura da diretoria ou terceirizado, mas sem sobra de duvida e de extrema 
importancia. Concluimos que a fase de planejamento descrita e avaliada neste estudo de caso 
esta em linha com os prop6sitos do gerenciamento de projeto e a aplica<;ao de controles 
minimos para a gestao da qualidade na elabora<;ao e desenvolvimento do projeto de 
reestrutura<;ao. Entretanto urn aprofundamento sobre os resultados sera possivel apenas ap6s 
investigar quanto a implementa<;ao do projeto, fase esta nao abordada pelo estudo, devido o 
projeto ainda nao estar concluido. De qualquer forma , mesmo apenas com a analise sobre a 
fase de planejamento, ficou evidente a necessidade e aplicabilidade do gerenciamento de 
projeto, dos conceitos de qualidade e respectivos ganhos. 
5.2 Pesquisa 
Para a classifica<;ao da pesquisa, a qualificamos em dois aspectos, quanto aos fins e 
quantos aos meios. 
Quanto aos fins, a pesquisa e explorat6ria e descritiva. Explorat6ria em fun<;ao de o 
tema ser relativamente atual (quanto a aplica<;ao em projetos ou empreendimentos) e nao ter 
registros ou referencias bibliograficas para o setor de Telecomunica<;6es. Descritiva, porque 
apresenta percep<;6es de profissionais relacionados a execu<;ao de projetos semelhantes na 
industria de Telecomunica<;6es. 
Quanto aos meios, a pesquisa e bibliografica e de campo. Bibliografica porque, para 
a fundamenta<;ao te6rica, foram consultadas fontes de referencia relacionadas a 
Gerenciamento de Projetos, Qualidade e Mudan<;as Organizacionais -listadas no Capitulo 8. 
De campo, pela necessidade de se obterem as percep<;6es, expectativas e sugestoes de 
profissionais envolvidos em processos de reestrutura<;6es em empresas do setor em campo. 
77 
78 
5.2.1 Universo, Amostra e Sele~ao dos Sujeitos da Pesquisa 
0 Universo pesquisado foi o de profissionais ligados a atividades desde analiticas 
ate gerenciais na industria de telecomunicayoes no Brasil em setores de Operayao e 
Manuten<;:ao, com a participayao das seguintes empresas: 
CLARO, VIVO, OI, TIM. 
A Amostra foi definida pelos criterios de acessibilidade e tipicidade, sendo 
composta de 15 profissionais ligados diretamente ao planejamento, controle e implantayao do 
projeto de reestrutura<;:ao. 
A amostra foi intencionalmente constituida por uma sele<;:ao de profissionais de 
areas-chaves, relacionadas ao tema e nao aleatoriamente servindo para uma pesquisa 
explorat6ria sobre o tema proposto. 
Os Sujeitos da pesquisa foram selecionados entre profissionais que trabalham em 
Projetos, distribuidos dentro das tipicidades da Tabela 5.1. 
Tabela 5.1- Sujeitos da pesquisa 
Profissionais por cargo funcional Profissionais por fun~ao no Projeto 
Diretor I Gerente de PMO I 
Gerente 4 Gerente Funcionais 4 
Engenheiro 4 Lider de Planejamento I 
Consultor 2 Lider de Implanta<;ao 8 
Coordenador 4 Lider da Qualidade 1 
Total 15 Total 15 
5.2.2 Coleta e Tratamento das informa~oes 
A Coleta das informa<;:oes foi realizada mediante a utiliza<;:ao de urn questionario, e 
de algumas entrevistas guiadas pelo proprio questiomirio de forma a se obter urn 




0 dados obtidos foram tratados de forma a servir como referencia, ou seja, para uma 
analise qualitativa, dado ao universo especifico pesquisado. Entretanto os resultados devem 
ser vistos com cautela dado ao universo restrito em termos quantitativos , da pesquisa em 
questao. 
5.2.3 Limita~oes da pesquisa 
Alem da falta de experiencia no planejamento e desenvolvimento de pesqmsas, 
outras limitac;oes podem ser associadas a pesquisa em questiio, como: 
• A amostra apresentada pode nao ter sido representativa do universo pesquisado 
• Parte dos sujeitos selecionados pode nao ter sido representativa do universo, mas 
esse e urn risco de qualquer processo 
• A formulac;iio das perguntas do questionario pode nao ter sido a mais adequada 
• 0 tempo disponivel para realizac;ao de mais e melhores entrevistas - onde 
normalmente as pessoas tern a possibilidade de apresentar detalhes relevantes para 
a pesquisa- foi reduzido, niio permitindo que mais pessoas fossem ouvidas. 
• Os respondentes e entrevistados podem ter fomecido respostas falsas que nao 
traduzam suas opinioes reais. 
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5.2.4 Resultado da pesquisa 
Numero de participantes por departamento nas operadoras de telecomunicac;6es: 
65% dos participantes trabalham em setores de Operac;ao 
15% dos participantes trabalham em setores de Engenharia 
20%dos participantes trabalham no setor de implantac;ao 
Adicionalmente: 
70% dos participantes sao funciomirios de Operadora M6vel A 
30% dos participantes sao funcionarios de Operadoras M6vel/fixa - B, C e D. 
Questiomirio 
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(1) Sua organizac;ao e "projetizada" no sentido em que ela tern politicas e valores de GP, 
uma linguagem comum de projeto e utiliza processos de GP atraves de todas as suas 
operac;6es? 
20% dos participantes consideram que sua organizac;ao possm uma estrutura 
"projetizada". 
(2) Sua organizac;ao utiliza e mantem de forma comum, para seus projetos, uma 
estrutura, metodologia e conjunto de processos de GP? 
25% dos participantes consideram que aplica metodologia e processos de 
gerenciamento de projetos. 
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(3) A Alta Administra~ao percebe claramente os beneficios obtidos atraves do 
gerenciamento Projetos na reestrutura~ao organizacional? 
25% dos participantes consideram que a alta administra~ao percebe os beneficios do 
gerenciamento de riscos. 
(4) A Gerencia Media percebe claramente os beneficios obtidos atraves do 
gerenciamento de Projetos aplicado inclusive a processos de reestrutura~oes e 
altera~oes de processo produtivos ? 
60% dos participantes consideram que a media gerencia percebe os beneficios do 
gerenciamento de projetos. 
(5) Sua Organiza~ao conta como suporte a nivel gerencial e de diretoria visivel para a 
continuidade da cultura de gerenciamento de projetos aplicado inclusive as altera~oes 
de processos produtivos e operacionais? 
25% dos participantes considera que tern apoio gerencial para desenvolvimento da 
cultura de gerenciamento de projetos. 
(6) Marque a op~ao abaixo que melhor define o nivel de utiliza~ao de metodologias de 
qualidade no gerenciamento de projetos em sua Organiza~ao. 
30% dos participantes consideram que e aplicado conceitos de qualidade no 
gerenciamento de projetos em sua organiza~ao; 30% consideram que e aplicado de 
maneira informal e 25% consideram que nao e aplicado e 15% nao souberam 
responder. 
(7) Sua Organiza~ao adota algum modelo de gerenciamento de projetos especifico de 
institui~oes tipo PMI, IPMA, APM etc.? 
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50% dos participantes consideram que sua organizac;:ao nao adota modelos de 
gerenciamento de projeto de instituic;:6es de referencia. Cerca de 30% consideram 
que a organizac;:ao utiliza algum modelo 20% nao sabem responder. 
(8) Marque a opc;:ao abaixo que melhor define o quanto sua Organizac;:ao utiliza 
efetivamente a metodologia de gerenciamento de projetos em demandas relacionadas 
a alterac;:6es de estrutura e processos produtivos : 
Apesar da aplicabilidade da metodologia de gerenciamento de projetos, observa-se 
que a mesma e utilizada em poucos projetos, conforme a opiniao de 50% dos 
participantes. Nao e utilizada conforme opiniao de 40% dos entrevistados e 10% nao 
souberam responder. 
(9) A Organizac;:ao padroniza os processos de gerenciamento de Projeto? 
Observa-se que nas organizac;:6es avaliadas, conforme avaliac;:ao de seus associados, 
nao se aplica plena padronizac;:ao dos processos. 
(10) A Organizac;:ao aplica conceitos de qualidade nas alterac;:6es organizacionais? 
30% dos participantes consideram que aplicam conceitos de qualidade. 
( 11) A Organizac;:ao control a os processos produtivos utilizando-se de padr6es de controle 
especificados pela ISO ? 
20% dos participantes consideram que controlam os seus processos produtivos 
atraves de gerenciamento da qualidade, 60% consideram que nao se utiliza e 20% 
nao souberam responder . 
(12) A Organizac;:ao melhora os processos produtivos atraves de modelos de melhoria 
continua e outros controles indicados pela ISO? 
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35% dos participantes consideram que sua Organizas;ao melhora os seus processos 
produtivos utilizando conceitos da ISO, 45% consideram que nao se utiliza e 20% 
nao souberam responder. 
(13) As informas;oes adquiridas durante a implementas;ao de projetos que envolvam 
alteras;oes de processos produtivos ou sistemas de produs;ao, sao coletadas e 
analisadas para utilizas;ao em urn processo de melhoria continua? 
40% dos participantes consideram que praticam a melhoria continua dos processos. 
40% nao acreditam e 20% nao sabem responder . 
(14) A gestao de Projeto utiliza os desafios identificados de Projetos semelhantes? 
45% dos participantes consideram que utilizam os desafios identificados em Projetos 
semelhantes, 35% nao acreditam na utilizas;ao de experiencias semelhantes e 20% 
nao souberam responder 
(15) A gestao de qualidade em Projeto de reestruturas;ao utiliza Dados Hist6ricos de 
Projetos semelhantes? 
(30%) informou que nao utiliza os dados hist6ricos de projetos semelhantes como 
forma de gestao. Cerca de 45% acredita na utilizas;ao e 25% nao souberam 
responder. 
(16) A gestao do Projeto utiliza Lis;oes Aprendidas de Projetos semelhantes? 
A grande maioria (75%) utiliza, como ferramenta, lis;oes aprendidas de projetos 
semelhantes. Cerca de 15% acredita que nao utiliza e 10% nao souberam responder. 
( 17) A gestao de reestruturas;oes utiliza Boas Pniticas de Projetos semelhantes? 
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Para esta questao a maioria, ou seja , cerca de 80%, tambem considera que utiliza 
boas pnlticas de projetos semelhantes. Cerca de 10% nao acredita nesta utilizas;ao e 
1 0% nao souberam responder. 
(18) Sua Organizas;ao utiliza algum software especffico para o gerenciamento de 
reestruturas;oes e processos produtivos? 
Observa-se que nas Operadoras analisadas, nao se utiliza softwares especfficos para 
gestao de reestruturas;oes, mesmo que estes projetos sejam de alta complexidade, 
visto que 70% responderam negativamente a esta questao, 15% que utilizam e 15% 
nao souberam responder. 
(19) As pessoas que realizam a gestao de reestruturas;oes em sua Organiza<;ao possuem as 
competencia comportamentais necessaria em termos de conhecimento, experiencia e 
habilidade para tal? 
70% dos participantes consideram que o tratamento de reestrutura<;oes nao e 
desempenhado por especialistas, 15% acreditam na competencia dos gestores destes 
projetos e 15% nao souberam responder. 
(20) Descreva a(s) boa(s) pratica(s) aplicada(s) em sua Organiza<;ao na gestao de seus 
processos produtivos e em reestruturas;oes que envolvam altera<;oes destes processos. 
A) Boas Praticas apontadas pela pesquisa 
• Reunir pessoas de Projetos semelhantes em workshops. 
• Li<;oes aprendidas e uma das fontes mais importantes. 
• Re-planejar em funs;ao do monitoramento e controle adequado. 
• A importancia dada as Reestruturas;oes e evidenciada pela utilizas;ao de urn 
Gerente de Reestrutura<;ao ou de Qualidade na coordena<;ao de projetos com este 
escopo. 
• Designar urn monitor para a gestao dos processos envolvidos na reestrutura<;ao. 
• Utilizar uma metodologia de planejamento adequada minimiza riscos 
• Mapear o caminho critico do projeto permite se antecipar a problemas 
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• Mapear as competencias comportamentais da eqmpe de reestrutura9ao se 
certificando sobre a sua capacita9ao, melhora as condi96es de sucesso do projeto 
• Mapear e desenhar os processos existentes auxilia no planejamento do escopo do 
projeto 
• Monitor atraves de indicadores de performance de rede os resultados dos 
processos de reestrutura96es 
B) Opinioes e Sugestoes 
• Superar a fase de planejamento e efetivamente projetizar este tipo de demanda 
de forma profissionalizada. 
• Devido a magnitude, diversidade e inova9ao dos Projetos nas operadoras de 
telecomunicayoes, existe grande dificuldade de se aplicar a metodologia de 
gerenciamento de projetos em altera96es de processos produtivos dentro da 
propria organiza9ao. 
• Evidenciar para niveis hienirquicos maiores, a necessidade da aplica9ao desta 
metodologia e os beneficios para a organiza9ao em termos de maior flexibilidade 
de processos, propensao a mudan9as tendo em vista a existencia de controle 
efetivo sobre estes processos. 
• Melhorar a comunica9ao entre as diretorias envolvidas e entre os lideres do 
projeto e os envolvidos e de extrema importancia. 
• A cultura organizacional da empresa pode ser urn desafio a implementayao de 
projetos deste tipo. 
• Ao aplicar a metodologia de GP e conceitos de qualidade em seus processos, a 
organiza9ao adquiri competencias que a preparam melhor para o mercado. 
Apresentaremos uma analise conclusiva no capitulo seguinte, entretanto, mesmo se 
considerarmos o universo restrito desta pesquisa, com apenas urn grupo selecionado de 
pessoas, os dados obtidos ratificam a percep9ao inicial sobre a utiliza9ao das ferramentas de 




0 que motivou o desenvolvimento deste tema especificamente foi o desafio de 
implementa<;ao na pn1tica de urn projeto de reestrutura<;ao da estrutura operacional com foco 
em implantar conceitos de qualidade produtiva, em uma empresa de servi<;o e o fato de 
depararmo-nos com o fato de que o gerenciamento de projeto nao e aplicado como poderia 
ser, e muito menos os conceitos de qualidade no gerenciamento de projetos como este na 
industria de servi<;os em geral. 
Para elucidar esta questao e dar embasamento a procura das respostas, realizou-se urn 
estudo bibliogn1fico das principais quest6es envolvidos como a normas da qualidade total e 
gerenciamento de reestrutura<;6es, tecnicas e ferramentas que poderiam ser utilizadas no 
gerenciamento de projetos de reestrutura<;6es de areas operacionais envolvendo processos 
continuos e a necessidade de constante revisao e retro-alimenta<;ao para absor<;ao de 
melhorias incrementais em termos de qualidade do processo e do resultado deste. 
A dificuldade inicial foi fechar adequadamente o escopo do que se pretendia e nao se 
perder no vasto universo de assuntos que poderiam ser abordados. 
Alguns profissionais envolvidos em projetos de reestrutura<;ao acreditam que 
atendiam as demandas de sua parte apenas levantando as necessidades , contribuindo com 
suas observa<;6es e implementando as deterrnina<;6es da gerencia ou diretoria responsavel pela 
implementa<;ao, sem necessariamente utilizarem para isto tecnicas e ferramentas de 
gerenciamento de projeto que poderiam agregar valor na implementa<;ao do projeto e 
maximizar os beneficios. Uma analise critica previa por exemplo, quanto aos desafios, 
possibilitaria a preven<;ao diante de problemas enfrentados, bern como possibilitaria 
capitalizar ganhos em termos de prazo, alem de permitir a implementa<;ao de solu<;6es 
prevendo antecipadamente aspectos gerais quanto ao impacto a organiza<;ao. 
Para melhor compreensao da necessidade de ser implementado urn mecanismo eficaz 
de gerenciamento de projeto para reestrutura<;6es como a abordada neste trabalho, e 
importante tambem entender o cenario em que estao inseridas as industrias de 
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telecomunica<;oes a este respeito, avaliando o tamanho das mesmas e os desafios que estas 
reestrutura<;oes demandam. Seguem alguns exemplos: 
- Consolida<;ao do grupo BRT/OI 
- Consolida<;ao das empresas do grupo TIM no Brasil ; 
- consolida<;ao do grupo VIVO ( Telefonica e Portugal telecom) no Brasil; 
- consolida<;ao do grupo Claro no Brasil, resultado da integra<;ao de mais de 7 
opera<;oes no pais ; 
Devido a tantos processos de consolida<;ao e altera<;oes estruturais, toma-se bastante 
razoavel acreditar que uma gestao eficaz da reestrutua<;ao de processos intemos nas empresas 
de servi<;os, pode contribuir bastante para que os tomadores de decisao tenham o suporte e 
informa<;oes necessarias para a tomada de decisoes, com mais assertividade, principalmente, 
considerando que existe uma quantidade de fatores e desafios enfrentados em projetos como 
este e que normalmente nao sao levados em considera<;ao no ato de proposi<;ao de 
reestrutura<;oes. 
Com o intuito de complementar a pesquisa bibliografica, foi descrito urn estudo de 
caso e elaborada uma pesquisa explorat6ria com urn grupo selecionado de pessoas no 
segmento de telecomunica<;oes, a fim de obter dados acerca da maneira como as empresas 
vern lidando com o GP em reestrutura<;oes na industria de telecomunica<;oes. Isto foi 
fundamental para urn melhor entendimento deste cenario, pois existe pouca literatura 
especifica a respeito, alem de trazer uma visao mais proxima da realidade. 
Esta pesquisa foi composta de urn questionario com vinte perguntas e encaminhado 
para profissionais do setor, que tenham participado, de alguma forma, de processos como o 
abordado neste trabalho. Obtivemos urn universo de quinze questionarios respondidos 
representando 4 empresas do setor. 0 produto desta pesquisa encontra-se consolidado e 
comentado no Capitulo 6. A seguir sao apresentadas algumas conclusoes que podem ser 
extraidas deste trabalho de pesquisa e principalmente do estudo de caso. 
As empresas do segmento de telecomunica<;oes no umverso pesquisado, vern 
utilizando largamente praticas de gerenciamento de projetos nos setores de engenharia e 
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naqueles em que o produto fmal e facilmente mensunivel como a implanta<;ao de uma nova 
tecnologia ou uma nova rede ou mesmo a expansao de uma rede existente, entretanto ainda 
nao existe nessas empresas uma cultura de Gerenciamento de suas pr6prias estruturas, 
processos de reengenharia, processos produtivos e sistemas entre os seus diferentes 
departamentos . Nao existe ainda de forma bern estruturada areas de qualidade cujo o foco 
seja a qualidade operacional e o controle sobre as altera<;oes destes processos, pelo menos nao 
com o foco necessaria. A gestao sobre estes processos internos ainda e incipiente . 0 
gerenciamento de programa ou portfolio e focado no produto fmal da industria de servi<;o e 
nao aborda os seus sistemas produtivos . Alem disso nao se vislumbra em curto espa<;o de 
tempo a migra<;ao do formato de gestao atual para algo que abranja o escopo abordado neste 
estudo. 
Outro fator importante e de que menos de 15% dos pesquisados informaram que 
utilizam algum software para o gerenciamento de projetos. Apesar de se tratar apenas de urn 
pequena amostra, identifica-se que as empresas de telecomunica<;oes de grande porte ainda 
sao deficitarias em termos de gerenciamento de mudan<;as organizacionais, altera<;oes de 
processos e sistemas em suas pr6prias organiza<;oes, bern como tambem identificamos que as 
estruturas existentes cujo foco seja qualidade dos processos ainda nao esta preparada como na 
industria de manufatura por exemplo, para a gestao destas altera<;oes e o efetivo controle 
sobre os processos produtivos. 
A conclusao fmal do trabalho ratifica a percep<;ao inicial que motivou o respectivo 
estudo, ou seja, que o gerenciamento de projetos e aplicado de forma ainda muito timida na 
industria de servi<;os, mesmo em empresas de grande envergadura como as do setor de 
telecomunica<;oes, principalmente quando o foco do projeto seja questoes organizacionais. 
Entretanto o gerenciamento de projeto permite a estrutura<;ao do que deve ser realizado e 
permite a execu<;ao do projeto com controle muito mais eficaz sobre os desafios e obstaculos, 
minimizando impactos negativos para a organiza<;ao, alem de permitir melhor 
acompanhamento pelas estruturas gerenciais. A ado<;ao de praticas de gerenciamento de 
projeto, agregada a ado<;ao de melhores praticas em termos de qualidade certamente pode 
contribuir para melhorias sensiveis nos processos de reestrutura<;ao em andamento nestas 
empresas, podendo atraves destas ferramentas minimizar impactos comportamentais , de 
clima e mesmo produtivos nas empresas do setor. Alem disso, a utiliza<;ao de ferramentas de 
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qualidade de GP , podem tambem contribuir para que , mesmo diante do porte destes 
conglomerados , os mesmos possam assumir uma postura mais assertiva diante de processos 
de mudanvas transformando a organizavao em termos de competencias organizacionais, 
tornado-a mais flexivel e preparada para os desafios que se apresentarem, agregando 
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Cargo do entrevistado (na Empresa): 
Fun<;ao(6es) do entrevistado no(s) Projeto(s): 
(1) Sua organiza<;ao e "projetizada" no sentido em que ela tern politicas e valores de GP, uma 
linguagem comum de projeto e utiliza processos de GP atraves de todas as suas 
opera<;6es? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(2) Sua organiza<;ao utiliza e mantem de forma comum, para seus projetos, uma estrutura, 
metodologia e conjunto de processos de GP? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(3) A Alta Administra<;ao percebe claramente os beneflcios obtidos atraves do gerenciamento 
de Projetos em uma reestrutura<;ao organizacional? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(4) A Gerencia Media percebe claramente os beneficios obtidos atraves do gerenciamento de 
Projetos aplicado inclusive a processos de reestrutura<;6es e altera<;5es de processo 
produtivos? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(5) Sua Organiza<;ao conta com o suporte a nivel gerencial e de diretoria visivel para a 
continuidade da cultura de gerenciamento de projetos aplicado inclusive as altera<;oes de 
processos produtivos e operacionais? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(6) Marque a op<;ao abaixo que melhor define o nivel de utiliza<;ao de metodologias de 
qualidade no gerenciamento de projetos em sua Organiza<;ao. 
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0 Baseado em uma metodologia formal, estruturada par politicas, procedimentos e 
formularios. 
0 Realizado informalmente, conforme o interesse ou necessidade do responsavel pelo 
Projeto. 
0 Nao aplicamos conceitos de GP e qualidade na nossa Organizac;ao. 
0 Nao tenho elementos para responder 
(7) Sua Organizac;ao adota algum modelo de gerenciamento de qualidade especffico de 
instituic;oes tipo PMI, IPMA, APM etc.? 
SimO Nao 0 Nao tenho elementos para responder 0 
(8) Marque a opc;ao abaixo que melhor define o quanta sua Organizac;ao utiliza efetivamente a 
metodologia de gerenciamento de projetos em demandas relacionadas a alterac;oes de 
estrutura e processos produtivos: 
0 A metodologia e utilizada de fato em todos OS Projetos. 
0 A metodologia e utilizada em todas as fases do Projeto. 
0 A metodologia e utilizada na maioria dos Projetos. 
0 A metodologia e utilizada apenas em alguns poucos Projetos. 
0 A metodologia nao e utilizada em Projetos na nossa Organizac;ao. 
0 Nao tenho elementos para responder. 
(9) A Organizac;ao padroniza os processos da gerenciamento de Projeto? 
0Sim 0 Nao Nao tenho elementos para responder 0 
(10) A Organizac;ao aplica conceitos da qualidade nas alterac;oes organizacionais? 
Sim 0 Nao 0 Nao tenho elementos para responder 0 
(11) A Organizac;ao controla os processos produtivos utilizando-se de padroes de controle 
especificados pela ISO? 
SimO Nao 0 Nao tenho elementos para responder 0 
(12) A Organizac;ao melhora os processos produtivos atraves de modelos de melhora continua e 
outros controles indicados pela ISO? 
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Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(13) As informac;:oes adquiridas durante a implementac;:ao de projetos que envolvam alterac;:oes 
de processos produtivos ou sistemas de produc;:ao, sao coletados e analisados para 
utilizac;:ao em processos de melhoria continua? 
SimD Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(14) A gestao de Projetos utili~a os desafios identificados de Projetos semelhantes? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(15) A gestao da qualidade em sua organizac;:ao, utiliza dados Hist6ricos de Projetos 
semelhantes, em projetos de reestruturac;:ao organizacional? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(16) A gestao de Projetos utiliza lic;:oes Aprendidas de Projetos semelhantes? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(17) A gestao de reestruturac;:oes na sua organizac;:ao, utiliza Boas Praticas de Projetos 
semelhantes? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(18) Sua Organizac;:ao utiliza algum software especifico para o gerenciamento da qualidade em 
Projetos de reestruturac;:ao? 
SimD Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(19) As pessoas que realizam a gestao de reestruturac;:oes em sua Organizac;:ao possuem as 
competencia comportamentais necessaria em termos de conhecimento, experiencia e 
habilidade para tal? 
Sim D Nao D Nao tenho elementos para responder D 
(20) 0 Descreva a(s) boa(s) pratica(s) aplicada(s) em sua Organizac;:ao na gestao de seus 
processos produtivos e em reestruturac;:oes que envolvam alterac;:oes destes processos. 
93 
